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RESUMO

CARVALHO, André Luis de. A responsabilidade social empresarial nos processos
de reestruturacio organizacional: uma contribuicio ao estudo dos
programas de demissées responsaveis. Seropédica: UFRRIJ, 2004. 112p.
(Dissertacdo, Mestrado em Gestdo e Estratégia em Negdcios).

Diante das permanentes demandas de reestruturagdes organizacionais, sejam por
processos de fusdo, aquisi¢do, privatizacdo ou qualquer outra forma de reconfiguracio
organizacional ligada aos processos de downsizing, a demissdo, geralmente massiva,
estabeleceu onipresenga no ambiente organizacional. Ndo obstante a esta situacio,
encontram-se diversos outros fatores que alimentam progressivamente a precarizagdo e
escassez do emprego. Frente a esta dura realidade para a sociedade trabalhadora, o
presente trabalho aborda a questio das demissdes responsdveis, uma pratica empresarial
inovadora, baseada no modelo compulsério francé€s denominado Plano Social, de
condugdo dos profissionais demitidos, proporcionando-lhes, através de programas
especializados de acompanhamento ao demitido, o suporte necessario para aquisi¢do de
novas possibilidades de trabalho e renda, em atendimento a concepcio vigente dos
principios de responsabilidade social empresarial no cendrio brasileiro. Dentre as novas
alternativas de frentes de trabalho aos egressos destes programas destacam-se a
possibilidade de empreendedorismo, trabalhos cooperativados e autobnomos etc. como
formas alternativas ao paradigma emprego. Objetiva-se com este trabalho agregar
informagdes ao estudo do tema em epigrafe reforcando a sua pertinéncia com a
tendéncia mundial de desemprego, despertando a participagdo privada na conducdo dos
problemas sociais. Para a realizacdo deste estudo exploratdrio, utilizou-se uma pesquisa
bibliogrifica relativa aos temas em questdo, bem como se fez uso de algumas
experiéncias reais adotadas recentemente por empresas reestruturadas, abordando-se
seus contextos na ocasido de implantacdo do processo de demissdo, resultados obtidos
com os demitidos e suas conseqiiéncias para os mesmos. Além de uma pesquisa voltada
a verificar como o ex-empregado afetado por um processo de demissdo responsdvel
percebe sua nova situagcdo de trabalho com relacdo & anterior. Os resultados deste
trabalho apontam para uma viabilidade de as empresas adotarem mais este tipo de
procedimento em suas condugdes de demissdes coletivas, uma vez que esta pratica
socialmente responsdvel, mas acima de tudo, estratégica, afeta positivamente
profissionais, empresa e sociedade, ao minimizar os diversos impactos a todos os atores
sociais envolvidos direta e indiretamente no processo.

Palavras chave: Recolocacao Profissional, Mudanga Organizacional, Downsizing.
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ABSTRACT

CARVALHO, André Luis de. The corporate social responsibility in process of
organization restructures: a contribution for programs responsibility lay-offs
study. Seropédica: UFRRJ, 2004. 112p. (Dissertation, Professional Master’s
Degree in Management and Strategy in Businesses).

Before demands from organizational restructures, though of fusion, acquisition,
privatization or any another form of organizational reconfiguration join the downsizing
process, the lay-off, generally in mass, established presence in every organizational
environment. Not obstante this situation, several other factors that progressive support
of the job in front to that hard situation for worked society, the present research
approaches the question of responsible lay-offs, an enterprise action innovator based in
French model obligatory called social plan of driving of dismissed professionals,
providing them, through specialized programs of accompaniment the dismissed, the
necessary support for acquisition of the new proposal of job and income, in service for
present conception of the corporate social responsibility in the Brazilian setting. Among
the new alternatives of labors to the egresses stand out the possibility of the
entrepreneurship, cooperative work and autonomy are distinguished it as alternatives
forms to the paradigm job. The objective this research is to add information to the study
of the subject in epigraph reinforcing your relevance with the world trend of
unemployment, reinforce the private participation in the driving of social problems.
Towards the execution this explorer study, based on bibliography research, relative to
the themes in question, case studies about some real experiences adopted recently for
reorganized companies, approaching its contexts in the occasion. Beyond one it
searches for checking the outplaced in social lay-off perceives its new situation of work
with relation to the previous one. The results of this work point to the positives aspect of
the companies to adopt this type of procedure in its practical of collective lay-offs.

Key words: Outplacement, Organizational Change, Downsizing.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentaciao

Mudangas no mercado, processos de reestruturacdo organizacional, através de
fusdo, aquisi¢cdo, privatizacdo, reengenharia etc., alteracdes nas relagdes de trabalho,
crises econdmicas, aumento do nivel da concorréncia, entre outros diversos fatores, vém
justificando a permanente busca de reducdo de postos de trabalho pelo aumento de

produtividade e conseqiiente ajuste de competitividade.

Diante de tal situacdo de mudancas, as organizagdes buscam suas posi¢des de
destaque frente a um mercado consumidor cada vez mais exigente e fiscalizador das
acdes organizacionais, adotando processos e estruturas mais enxutas e otimizadas.
Perseguem a tdo almejada produtividade, de maneira conjugada com a qualidade e,
frente ao esgotamento de possibilidades de reducdo dos excessos, se véem na

necessidade de reduzir seu quadro de pessoal.

Demissdo, neste contexto, passa a ser a mdxima no mundo empresarial. O
quadro de pessoal efetivo é reduzido, enquanto o indice de desemprego em escala
mundial se eleva a cada dia. A situacdo do trabalhador € afetada pela escassez de
oportunidades e pela evolutiva precarizagdo dos empregos ainda existentes. Emergentes
relacdes de trabalho ganham forca neste cendrio e o trabalhador d4 vida,
compulsoriamente, a outras formas de aplicagdo de sua forga de trabalho, rompendo
com o paradigma emprego. Desorientado e, muitas vezes, sem quaisquer perspectivas
de geragdo de trabalho e renda, os profissionais egressos dos extintos postos de trabalho,
alimentam as filas da assisténcia social e do seguro-desemprego, elevam os indices de
desocupacdo nacional, aumentam o mercado de trabalho informal e, muitas vezes,
insurgem de outras formas ndo-convencionais contra os individuos remanescentes da

sociedade ainda produtiva.

O presente trabalho contempla o tema e a importidncia da participacdo da
instituicdo social empresa, com relacdo ao trato dispensado aos seus ex-empregados nos
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processos de reestruturacdo organizacional, quando da sua efetiva necessidade de
reducdo de pessoal, conjugando o assunto com a filosofia da emergente e pertinente
tematica da responsabilidade social empresarial (RSE), conduzindo os demitidos a
vidveis alternativas de geracdo de trabalho e renda, através do que se determinou

conceituar, nesta pesquisa, como demissdes responsdveis.

Este tema, ainda muito incipiente na literatura especifica, baseia-se no modelo
do plano social da Franca, no qual a empresa, quando da necessidade, por motivos
econdmicos ou reestruturais, precisa promover processos demissiondrios, torna-se
obrigatoriamente co-responsdvel pela condugdo desta massa trabalhadora na busca de
possibilidades de uma nova recolocagdo, ndo somente no sentido restrito de
outplacement, mas de uma forma ampla e integrada, desenvolvendo e despertando no
profissional a percep¢do de amplas possibilidades, de acordo com sua real vocacdo,
capacidade e interesse, tais como abrir um negdcio proprio, tornar-se um profissional
auténomo na forma de prestacdo de servicos, formacdo de cooperativas de trabalho
entre outras possibilidades de trabalho, bem como alternativas de encerramento

estratégico de carreira, realizacio de plano pessoal e profissional etc.

Tais praticas, desenvolvidas a partir da valorizagcdo estratégica dos principios
socialmente responsdveis, vém desenvolvendo resultados positivos em diversas
empresas reestruturadas (pelos diversos motivos possiveis: privatizacdo, fusao,
aquisi¢do etc), como Embratel, BrasilTelecom, Avon, Kaiser, Volkswagen, Souza Cruz,

Ericsson etc.

Diante disso, qual é a efetiva importancia da participagdo empresarial nos
processos de conducdo dos ex-empregados a novas propostas de trabalho e renda neste
cenario de incertezas e permanentes processos de mudancas? Como as empresas
eticamente engajadas com as questdes sociais vém colaborando com estas praticas? O
que ganham profissionais, empresas e sociedade, com a implementacido de programas
de demissdes responsdveis? Para buscar respostas a estes questionamentos, o presente

trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos, conforme segue.

O primeiro capitulo introduz e apresenta a pesquisa.
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O segundo trata da revisdo bibliografica pertinente aos conceitos que se

relacionam ao tema central, as demissdes responsaveis, da seguinte forma:

Num primeiro momento, estd sendo abordada a contextualizacdo das freqiientes
e diversas formas de reestruturagio organizacional, sendo contemplados os aspectos
relacionados a geragdo deste fendmeno e seus efeitos. Em seqiiéncia, continua-se
observando o efeito destas transformacdes nas relacdes de trabalho e a crise que se

estabelece no emprego.

As questdes relativas a responsabilidade social empresarial vém a seguir, quando
se discorre a respeito dos seus principais aspectos e relevincia perante a sociedade

moderna.

O contexto e as conseqiiéncias dos processos de demissdo, bem como o
outplacement surgem num terceiro instante ressaltando-se as implicacdes amplas dos
processos de demissdo para o profissional e a importincia do outplacement nesta
conjuntura. A seguir, aborda-se o enfoque dado as demissdes responsdveis: conceitos,

fundamentos no modelo francés e sua relevancia.

O terceiro capitulo deste trabalho apresenta a metodologia aplicada neste estudo,
esclarecendo os tipos de pesquisas e como se deu a obtencdo e o tratamento dos dados

coletados.

Resultados e discussdo compdem o quarto capitulo do trabalho, onde sdo
apresentados trés estudos de casos, das empresas BrasilTelecom, Souza Cruz e Kaiser,
voltados a préticas das demissdes responsdveis, bem como se apresentam os resultados
de uma pesquisa realizada com ex-empregados desligados de algumas empresas através

de programas similares ao objeto deste estudo.
Finalmente, o quinto capitulo traz as principais conclusdes obtidas a partir desta

experiéncia de estudo e encerra o trabalho sugerindo novas perspectivas de pesquisa

sobre esta tematica.
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1.2 Relevancia e Justificativa do Tema

As praticas de RSE vém crescendo muito nos dltimos anos. As organizacdes ja
se deram conta de que sua atuacdo junto a sociedade € aguardada e cobrada pelos
clientes e demais parceiros de negdcios. Sua omiss@o ou atitude negativa pode ser fatal
a sua imagem diante destes stakeholders' exigentes e cada vez mais informados e
articulados. Logo, a RSE que até ent@o se apresentava como uma vantagem competitiva
empresarial, dado seu carater diferencial, atualmente se tornou uma praxe, tal como ter
preco competitivo ou qualidade no produto/servigo. Desta forma, agora também € com a
reputacdo empresarial. As firmas assumem, entdo, posi¢des que outrora eram

exclusivas de governo e, fortalecendo o terceiro setor da economia, buscam a mitigacao

das defasagens sociais.

Assim acontece com o problema sécio-econdmico do desemprego. Diante das
diversas manifestacdes de precarizacio e escassez do emprego, o profissional,
constantemente ameagado pelo latente fantasma da demissdo, precisa experimentar a
sensacdo de amparo diante do “pior”’, uma vez que esta “assombragdo”, de repente, pode

se tornar uma cruel realidade na vida do trabalhador.

A prerrogativa das praticas de demissdes responsdveis fundamenta-se, entdo, no
fato de que o trabalhador dispensado serd amparado e poderd contar, a titulo de
respaldo, com uma equipe especializada na promocdo e resgate deste cidaddo e

dispensar-lhe métodos que lhe facilitem o acesso a uma nova posigéo.

Mais do que pritica de responsabilidade social, as demissdes responsdveis sao
préticas organizacionais estratégicas, uma vez que sua pratica reduz a incidéncia de
litigios trabalhistas, comuns em processos de enxugamentos mal conduzidos; possibilita
manter uma imagem publica favordvel; além de facilitar um maior comprometimento e
lealdade dos funciondrios remanescentes, o que s serd vidvel a medida que estes vejam

as demissdes de forma legitima e justa (CALDAS, 1998).

1 J . . .
Utiliza-se o termo stakeholders para se referir a todos os grupos de interesses da empresa, ou seja,
pessoas ou instituigdes que impactam e que sao impactadas pelas acdes da empresa.
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Acredita-se, com a realizacdo deste trabalho académico, estar-se fomentando,
junto aos agentes sociais de interesse, as possibilidades simbidticas e efetivas vantagens
para individuo, empresa e sociedade, das praticas de acdes socialmente responsaveis e,
em especial, nos casos de demissdes de pessoal, devido seu carater de originalidade e

pouca exploracdo académica e literaria.

1.3 Objetivos

Definir os objetivos de uma pesquisa provoca levantar diversas possibilidades
conclusivas com relagdo ao sentido amplo do trabalho académico realizado. Pesquisar
sobre os efeitos organizacionais, dos seus processos, de sua atitude ética, socialmente
responsédvel, quando da conducdo das rescisdes contratuais dos seus colaboradores
dentro das organizacdes, faz-se perceber o quio pertinente é a participacdo social da

empresa na mitigacdo do impacto deste rompimento relacional sobre o trabalhador.

Dentre os diversos plausiveis objetivos gerais desta pesquisa, pode-se eleger a
questdo da colaboragdo ao desenvolvimento de uma percepcdo da necessidade da
participagdo empresarial, de maneira sustentivel e socialmente responsdvel, nos
processos de demissdo de pessoal, motivados pelos programas de reestruturagio
organizacional, tais quais anteriormente citados. Busca-se, sobretudo, com este trabalho,
contribuir para a averiguacdo da importdncia da implementacdo de programas de
outplacement, mais que isso, de demissdes responsdveis, envolvendo toda a pirdmide
organizacional, do presidente ao mais simples colaborador, quando da necessidade de se
rever a estrutura organizacional e atenuar os impactos negativos na sociedade,

organizagdo e individuo.

Convergem com este objetivo amplo mencionado, outras finalidades paralelas

com a conclusdo deste trabalho de pesquisa, tais como:

* Analisar a percep¢do de satisfacdo dos ex-empregados afetados por
processos de demissdes responsdveis, quanto as suas situacdes de

trabalho/renda atuais;
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= Apresentar a motivacdo organizacional na conducdo deste tipo de demisséo,
com relacdo a vis@o e exigéncias, ticitas e expressas, dos diversos agentes

sociais hodiernos;

= Levantar a questdo da responsabilidade social empresarial quando dos
processos de reestruturagdo organizacional, partindo, antes de tudo, da real

analise da necessidade de demissoes;

* Provocar o debate, tanto nos meios académicos, quanto por parte das
organizacdes, do tema da responsabilidade social como forma de atuacdo

social voltada para a mitigagdo da desocupagdo profissional;

= Perceber a evolugdo e o ressurgimento do termo outplacement, que ora
apresenta-se envolto com a questdo da responsabilidade social, caracterizado

pela acdo insistente e integrada de andlise de possibilidades profissionais;

= Despertar a responsabilidade particular, de cada empresa, na reducdo do
impacto sécio-econdmico do desemprego; sugerindo a organizagdo sua
compreensdo de que o seu desempregado é redugdo de mercado consumidor
de outra organizacdo e vice-versa, abalando todo o ciclo macroecondmico
vigente, bem como a sua co-responsabilidade junto a empregabilidade do

profissional.

O presente trabalho levanta, ainda, a suposi¢@o de que a participacdo empresarial
no destino de seus ex-empregados, apds sua colaboragdao formal como empregados,
reduz os impactos negativos da demissdo em nivel individual, bem como as

conseqiiéncias organizacionais e socio-econdmicas geradas pelo desemprego.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL, RELACOES EMERGENTES DE
TRABALHO E A CRISE DO EMPREGO

Reengenharia, downsizing, fusdo, aquisi¢do e privatizacdo tornaram-se, enfim,
nomenclaturas famosas na realidade dos negdcios modernos. Independente do termo
utilizado ou da forma como se apresenta, a reestruturagdo organizacional coincide ainda
com a evolutiva e permanente precarizagdo das relagdes de trabalho, culminando
sempre em demissdes individuais ou em massa, que por sua vez € a dura vertente da

nova configuracdo do mercado de trabalho.

Estes fendmenos, causados pelos desdobramentos dos efeitos da globalizagao
fizeram com que as empresas percebessem que ndo tinham apenas seus mercados locais
para comercializar seus bens, e podiam, a partir de entfo, expandir a oferta de seus
produtos e servicos para um mercado muito mais amplo. As empresas perceberam,
entdo, que dispunham do mundo inteiro para negociar seus bens. Alids, de modo
reverso, foram vitimadas pelo mesmo referido processo global. Portanto, se de um lado
vislumbraram oportunidades nos negdcios, sentiram, muito de perto, os efeitos de uma
conseqiiente competitividade global, que ora submete o mundo dos negécios a rever
com muito zelo suas agdes e estratégias, seja no aspecto produtivo, seja no modelo de

atitudes sociais.

Diante desta realidade, as secdes seguintes discutem o momento em que se
encontra a conjuntura empresarial e, conseqiientemente, os seus recursos humanos

diante desta busca incessante pela competitividade empresarial.

2.1.1 Reestruturacdo Produtiva: Extincao de Postos de Trabalho sob Diversas
Denominacoes

O avango global e a conseqiiente competitividade em escala mundial, com o
incremento dos negdcios internacionalizados, corroborada pela abertura econdmica
iniciada nos anos 90 do mercado brasileiro através das propostas neoliberais, t€m
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promovido nas organizagdes verdadeiras revolucdes a fim de manté-las mais eficazes e
participativas em seus mercados progressivamente mais exigentes e dindmicos. Aliancas
estratégicas e desestatizacdo no mundo dos negécios deixam de ser, muitas vezes,
alternativas, para se tornar imperativas as empresas que pretendem preservar sua

viabilidade produtiva e sua sobrevivéncia comercial.

Agravado pelo permanente crescimento das diversas manifestagcdes tecnologicas
e o voraz impacto desta internacionalizacdo das marcas e economia, termos como
reengenharia, downsizing, fusdo, aquisicdo, privatizacdo, entre outras formas de
alteracdo na estrutura, passaram a ser comuns nos meios académicos e organizacionais,
tamanha a forca do seu impacto nos diversos setores da economia. O downsizing’,
surgido nos EUA na década de 80, é tido como uma nomenclatura universal para o que
se quer chamar de reestruturagdo, ou “eliminagdo planejada de postos de trabalho e
cargos” (WETZEL, 2000, p.13) surge, entdo, como conseqiiéncia desta nova demanda

de ajuste organizacional que entdo se apresenta.

Cameron (1994 apud CALDAS, 2000, p.29), porém, traz uma definicdo de

downsizing de maneira um pouco mais otimista € o conceitua como:

um conjunto de atividades intencionalmente implementadas para
melhorar a eficicia e o desempenho organizacional, que afeta o
tamanho da for¢a de trabalho da organizagdo, seus custos, e seus
processos de trabalho.

Uma andlise desta conceituacio remete a percepcdo de que o termo nem sempre
estd relacionado, necessariamente, ao corte de pessoal, mas sim a uma otimizagdo de
seus recursos. Entdo, para o autor, o termo downsizing é mais amplo e o enxugamento
de pessoal é apenas uma das manifestacdes que podem ser utilizadas. Para efeitos de
maiores entendimentos, alguns destes conceitos relacionados a reestruturagio

organizacional serdo abordados a seguir.

* Adota-se o conceito de enxugamento da estrutura organizacional, através da extingdo de cargos e niveis
hierarquicos, cujo objetivo principal é o aumento da produtividade através da otimizacdo do efetivo
remanescente. Numa proposta mais recente, t€m-se utilizado, também, a terminologia rightsizing, para
justificar-se o “tamanho ideal da corporacdo”.
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Por fusdo, chama-se a alianga estratégica entre duas ou mais companhias que
formam uma tnica empresa, geralmente passando ao controle administrativo da mais
préspera. Conforme Bateman e Snell (1998), trata-se da formacdo de uma unica
corporacdo a partir da unido de outras, por meio de um acordo mituo e é gerada pelo
medo e pela necessidade de sobrevivéncia porque tém recursos e capacidades que,
juntas, podem criar uma vantagem competitiva mais consolidada. Com isso, geralmente
adquirem ganhos com economia de escala, reducdo de despesas etc. Outro motivo
ainda, segundo estes autores, pode ser alegado pela possibilidade de desenvolvimento

tecnoldgico, agregando maiores vantagens aos clientes de ambas.

O processo de fusdo ndo garante o sucesso corporativo, devido a dificuldade
administrativa de uma nova companhia hibrida e de cultura ainda indefinida, além da
deficitdria situagdo financeira imediata, uma vez que o retorno do investimento surge

apenas em longo prazo.

Se fusdo é a unido entre empresas, o processo de aquisi¢do se configura pela
compra do controle aciondrio (em caso de capital aberto) de uma empresa por outra, ou
simplesmente pela incorporacdo dos ativos da organizagdo que estd sendo alienada.
Geralmente, ocorrem por motivos de estratégias por integracdo vertical’; situacdes de
empresas com atividades complementares, como o caso de uma rede de varejo e uma
instituicdo financeira, por exemplo, otimizando a sinergia entre suas atividades
comerciais, o que facilita, desta forma, o fechamento do negdcio através de
financiamento dos bens adquiridos pelo cliente nos pontos de venda; ou ainda pela
promessa de bons negécios futuros, entre outras diversas possibilidades. Os riscos sdo
os mesmos dos casos de fusdo, uma vez que a organizacao resultante desta unido ainda
precisard ser estabelecida e fortalecida. Segundo Wood Junior; Vasconcelos; Caldas

(2004, p.42):

As razdes mais freqiientemente mencionadas para justificar a onda de
fusdes e aquisi¢des incluem imperativos de crescimento, mudangas
econdmicas ou tecnoldgicas, necessidade de reunir recursos para
pesquisa e desenvolvimento, potencial para ganhos de sinergias,
cortes de custos e economias de escala e escopo. Por outro lado,

? Tipo de estratégia empresarial baseado no dominio da cadeia de fornecimento ou de distribuidores
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 130).
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muitas pesquisas indicam que menos da metade desses movimentos
realmente agrega algum valor as empresas e seus acionistas”.

Outro fator propulsor dos programas de reestruturagdo organizacional € o
fenomeno das privatizacdes, intensificadas em decorréncia das politicas neoliberais
estabelecidas a partir do inicio dos anos noventa. No periodo 1991/2000, por exemplo, o
Brasil privatizou 130 estatais, gerando receitas de US$ 82,1 bilhdes e transferindo
dividas de US$ 18,1 bilhdes para o setor privado. Esses nimeros fazem da privatizagio

brasileira uma das maiores do mundo (PINHEIRO, 2000).

Do ponto-de-vista do Estado, o caso mais bem-sucedido de privatizagdo com
reforma regulatdria é, sem duivida, o das telecomunicag¢des. O processo comegou com a
aprovacdo da chamada “Lei Minima”, que possibilitou o leildo das concessdes da
telefonia celular de Banda B. Isso foi seguido por um reequilibrio significativo das
tarifas em 1996 e 1997, pela aprovagao da Lei Geral de Telecomunicagdes em 1997 e
pela criacdo da Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (Anatel), o 6rgio regulador do
setor, no mesmo ano, culminando com a privatizacio da Telebrds, a empresa de
monopolio publico, em 1998. Assim, quando a privatizagdo ocorreu, toda a estrutura
regulatdria jad havia sido estabelecida, e a agéncia regulatdria responsdvel pelo setor
estava funcionando a todo vapor (PINHEIRO, 2000). A quebra do monopdlio das
telecomunicagdes abriu novas perspectivas de competicio no mercado, incrementou
tecnologias, desempregou, definiu novas propostas de trabalho, enfim, ilustrou bem as

caracteristicas de um mundo globalizado.

Longe de ser um problema exclusivamente nacional, a questdo do desemprego ¢é
mundial, afetando paises de todos os niveis econdmicos. Nos EUA, por exemplo,
verificou-se que nos primeiros nove meses do ano de 1995, as empresas anunciaram
cortes de mais de 300 mil empregados. Dentre estas empresas, 47% divulgaram
reducdes de 9% de seu pessoal, o que ainda foi menos do que nos anos anteriores.
Durante os anos de 1991 e 1992, cerca de 5,5 milhdes de trabalhadores perderam seus

empregos (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Esta atual configuracdo enxuta das organiza¢des impde novas bases para o

relacionamento entre capital e trabalho. Resultante destes mega processos estruturais,
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cargos sdo extintos, hierarquias reduzidas e, claro, com isso, empregos sdo eliminados
. 4 N . .. .

massivamente”. As empresas se véem na necessidade de demitir, sem muitas vezes,

realizar um planejamento de absor¢do deste contingente ‘“excedente” em

remanejamentos internos estratégicos.

Dentre os custos a serem reduzidos na organizacdo, a folha-de-pagamento é o
que geralmente sobressai aos cuidados do empresario, sendo assim, o recurso humano é
o primeiro a ser reduzido pelo alcance da produtividade. O que ocorre, muitas vezes, é
que a organizacdo pensa somente nas demissdes como forma de se tornar
suficientemente enxuta, através do seu processo de downsizing, sem se preocupar com o
atendimento as exigéncias dos seus clientes, ou no atendimento ao padrdo de qualidade
estabelecido, caindo muitas das vezes numa situag¢do de fragilidade produtiva, por ter
“emagrecido” sem satide, sem a capacidade suficiente para atender satisfatoriamente a
sua efetiva demanda. E quando a demissdo é internamente insustentivel, nio se
caracterizando como um procedimento estrategicamente perfeito e integrado, nem
levando em consideragdo sua real necessidade de pessoal para atender 2 demanda

produtiva vigente e iminente. O Quadro 1, a seguir, contém andlises de alguns mitos

acerca das praticas do downsizing como uma panacéia empresarial.

* O que Caldas (2000) aborda com bastante propriedade, tratando-o como “demissdes no plural”.
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Quadro 1: Mitos relacionados ao downsizing

Mito

Analise

O downsizing aumenta a lucratividade

Apenas 51% das empresas que reduziram pessoal
aumentaram seus lucros e 20% tiveram seus lucros
diminuidos

O downsizing aumenta a
produtividade

Enquanto algumas empresas reduziram pessoal e
aumentaram a produtividade, muitas outras aumentaram
seus niveis de emprego e de produtividade

O downsizing € o ultimo recurso

Diversas outras alternativas podem substituir, muitas
das vezes o downsizing, como o congelamento de
contratacdes’, realocagio de pessoal, demissdo
voluntéria, congelamento de saldrios, diminuicdo de
jornada de trabalho, férias coletivas etc.

O downsizing termina, ao passar a
crise

As dispensas coletivas nio diminuiram
significativamente com a retomada do crescimento
econdmico nos EUA.

Os empregos sdo mais estdveis nas
empresas com melhores resultados

Mesmo as empresas com lucros recordes fizeram
downsizing.

O downsizing se d4 apenas uma vez

Entre as empresas que reduziram pessoal em um ano,
66% repetiram a dose no ano seguinte.

Os trabalhadores menos qualificados
tém maior probabilidade de perder o
emprego

O nivel de geréncia perfaz entre 5% e 8% do pessoal, e
teve cerca de 18,6% de suas vagas eliminadas desde
1988.

O downsizing corta o “excesso”, de
modo que ndo ha efeito sobre a carga
de trabalho, o moral € o
comprometimento do pessoal

Das empresas que o praticaram em 1994, 86%
sentiram a baixa no moral dos empregados e 30%
relataram a diminuicdo da produtividade do
trabalhador

As vitimas do downsizing nao sofrem
perdas a longo prazo

Muitos trabalhadores cortados tiveram que aceitar
empregos com niveis salariais mais baixos.

Fonte: adaptado de (U.S DEPARTAMENT OF LABOR apud MILKOVICH; BOUDREAU,

2000).

Embora a reestruturacdo organizacional seja, por sugestdo, um mecanismo

eventual, tem-se percebido que a pritica do downsizing vem ocorrendo com certa

permanéncia e freqiiéncia nas mesmas organizacdes. Caldas (2000, p.62) analisa a

perenidade dos processos de reducdo de pessoal tecendo comparativo com as

ferramentas da qualidade “enxugamento continuo de pessoal, tal como aconteceu com a

> Caldas (2000) chama esta pratica de redugdo vegetativa de pessoal, caracterizada pela paralisagdo ou
limitacdo do fluxo de novas contratagdes, utilizando-se a rotatividade natural, como agente redutor do
quadro, incentivando ainda a mobilidade interna para facilitar os ajustes.
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ideologia de melhoramento continuo, incorporou-se

N

a cultura gerencial moderna”.

Visdo esta corroborada por Wetzel (2000, p.9) quando afirma que “A extensdo e a

intensidade com que o downsizing vem sendo utilizado revelam que ndo se pode falar de

um fendmeno superficial e passageiro”, ou seja, ndo se trata de modismo, esta pratica é

intencional e pode ser implantada tanto em vias de desenvolvimento empresarial,

através de uma estratégia defensiva contra eventuais problemas futuros, quanto nos

momentos mais dificeis, conforme caracteriza a figura 1.

Tipo de Contexto Forma de Natureza dos Foco dos
corte tipico enxugamento cortes cortes
] Crise econdmica Organizagao Tempordrios: Cortes sdo
Conjuntural
Queda conjuntural  demite pessoal na tendéncia € de tipicamente
4 da demanda propor¢ao da recontratar pessoal limitados a mao-
queda de demanda apds aquecimento de-obra de baixa
da demanda qualificacdo
Incremento de Corte € estrutural, Definitivos: Cortes incluem nao
competitividade baseado em Empregados s6 mao-de-obra
Acirramento da abrangente cortados tendem a direta, mas
concorréncia processo de nao ser também
reestruturagdo integralmente executivos,
repostos no futuro técnicos e pessoal
v (s6 em propor¢do administrativo
Estrutural menor, no caso de

ganhos de

mercado)

Figura 1: Tipos basicos de corte de pessoal
Fonte: Caldas (2000, p.65)

Em uma andlise do modelo de reestruturagdes, ocorrido na década de 90 no

Brasil, Fleury (1997 apud WETZEL, 2000), classifica as estratégias de downsizing de

trés formas distintas: enxugamento, racionalizacdo e modernizacao.

Na estratégia de enxugamento ndo se pretende mudar a estrutura organizacional

nem a forma de gestdo, mas gera demissdes, fechamento de féabricas e redugdo de
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despesas. Tratam de medidas de manutencdo preventiva a fim de se evitar algum mal

maior no futuro.

Conforme o autor, o modelo estratégico de racionalizacdo determina que, além

das medidas formuladas anteriormente, adotem-se medidas de eficiéncia organizacional

através das mudancas na estrutura, tais como alteracdo no processo logistico, revisao

das linhas de produto etc.

Modernizacdo é um modelo de reestruturacdo que trata de mudangas mais

qualitativas, tais como aquelas relacionadas a aspectos gerenciais ou tecnoldgicos. Este

modelo distingue-se dos demais por se voltar mais para a melhoria da competitividade e

ndo necessariamente na reducdo de despesas.

Quadro 2 - Esquema das Estratégias propostas por Fleury

Estratégia / o )
Categoria de Enxugamento Racionalizagdo Modernizacio
Ajuste

o ) Reduzir despesas e
Objetivos Reduzir pessoas o
aumentar eficiéncia

Aumentar a
capacitacdo por meio
de melhorias de
dimensoes

competitivas

- Mudangas de estrutura:

- Demissao de

verticalizagdo,
empregados
desverticalizagdo,
Acdes reestruturacdo de linhas
- Fechamento de fébricas
de produtos,

racionalizagdo da
- Corte de despesas. )
estrutura logistica.

- Modernizagio
tecnoldgica e
gerencial

- Melhorias das
principais dimensoes
competitivas: custos,
qualidade,
flexibilidade, inovacao

€ Servicos.

Fonte: Adaptado de Fleury (1997 apud WETZEL, 2000).

Conforme exposto, percebe-se que, na verdade, existe uma inexordvel tendéncia

as diversas manifestagdes dos processos de reestruturagdo organizacional, provocando
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nas organizacdes e trabalhadores uma nova postura sobre as questdes e caracteristicas
das vigentes relagdes trabalhistas, uma vez que o paradigma emprego encontra-se numa
evolutiva degradacdo no modelo capitalista prevalecente, onde o dono do capital gera
emprego na medida de sua necessidade (CALDAS, 1998), bem como rompe com o

mesmo a revelia do trabalhador.

2.1.2 O Trabalho, suas Miiltiplas Configuracées Modernas e a Crise do Emprego

O trabalho como atividade laboral transformadora sempre esteve presente na
histéria humana. Em todas as fases da Humanidade, desde a Fra Agricola até a Era
Tecnoldgica, verificam-se atividades intencionais de transformacdo, as quais se
denominam ftrabalho. No mundo moderno, a maioria dos individuos, como forma de
subsisténcia, emprega sua for¢a de trabalho em atividade produtiva ao possuidor do
capital o qual, em contrapartida, confere-lhe a remunerag@o que vai proporcionar a este

os meios de vida.

O trabalho € inerente ao Homem. Mais do que fonte mantenedora das
necessidades vitais, preenche o individuo por suas caracteristicas de inclusdo no meio
social ao qual ele faz parte. Pode-se dizer, entdo, que no sistema desenvolvido pelas
relacdes de capital/trabalho, a atividade profissional estabelece tanto uma busca por uma
insercdo e reconhecimento social, como sua forma de sobrevivéncia. Entdo, o trabalho
para o individuo representa, ao mesmo tempo, uma dimensdo pessoal, familiar, social e
profissional. Portanto, o trabalho humano comporta uma variedade de significados para
0 homem que vao do individual ao social, referindo-se da sua existéncia a estruturacio
da personalidade e identidade do mesmo, assumindo, ainda, uma fung¢do econémica que,
principalmente nas sociedades ocidentais de economia capitalista, é geralmente
encarado como sindnimo de emprego. A falta desta atividade, definida pelo nao-
emprego de sua capacidade construtora, caracteriza o desemprego, o que tem sido o
grande desafio das relagdes sécio-econdmicas do mundo moderno. A questdo do
desemprego, bem como seus impactos no profissional e na sociedade, serd abordada

mais adiante.
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Partindo da percepcdo biblica que considera o trabalho um fator gerador de
fadiga, proporcionado pelo castigo, maldigﬁo6 até a posicdo calvinista que faz do
trabalho o unico sentido da vida, meio pelo qual o Homem se designa o escolhido por
Deus; desde Adam Smith abordando a importancia do trabalho humano na sociedade,
reconhecendo nele a fonte principal de valor dos produtos; Karl Marx, destacando o
papel do trabalho como fator de valorizacdo da producdo e Max Weber analisando a
sociedade capitalista a partir dos valores que orientam a acdo dos individuos, as relacdes
de trabalho dominaram a cena e se transformaram em elemento essencial de diferentes
institui¢des e sociedades. E através do trabalho que o homem cria coisas para satisfacdo
das suas necessidades, transformando e compartilhando tudo do que possa precisar para

seu sustento e, mais do que isso, elevacio da qualidade de vida individual e coletiva.

O conceito de trabalho é tdo difuso que denota percepcodes diferenciadas por
parte das diversas dreas do conhecimento, tais como Psicologia, Sociologia, Engenharia,
Economia etc. Portanto, poder-se-ia utilizar, para maior entendimento deste estudo, sem
perda alguma de sentido, o termo atividade profissional, por remeter mais a proposta de
uma pratica humana (de alguma forma, maquinas também trabalham!). O que uma
atividade profissional produz deve ser utilizado por alguém, seja pessoa fisica ou
juridica, dai o uso corrente do termo empregabilidade designando a capacidade da forca
de trabalho ser empregivel, atraente ao mercado de trabalho. Vive-se hoje o que
Gardner; Csikszentmihalyi; Damon (2004, p.31) sinalizam como uma era em que a
economia requer que as pessoas se tornem profissionais do conhecimento. Para os
autores “Conforme mudam as formas de trabalho, as tradicionais salva-guardas para
garantir o trabalho qualificado — de c6digos profissionais a sindicatos — podem deixar de
ser adequadas”. Os autores prosseguem levantando questionamentos a este respeito:
“qual é a responsabilidade das corporacdes multinacionais para com as comunidades em
que operam e trabalhadores que empregam?”’, “qual € a responsabilidade dos
profissionais do conhecimento, que trabalham cada vez mais com menor supervisao e
maior independéncia, em relacdio aos empregadores?”’, “Como os profissionais
tradicionais treinados para honrar antigos cédigos devem responder as oportunidades e

aos desafios impostos por mudangas globais sismicas?”

® Cf. livro de Géneses 3,17: “... Tirards dela [terra] com trabalhos penosos o teu sustento todos os dias
de tua vida”; Em Exodos 34,21: “Poderds viver, entdo, do trabalho de tuas mdos...”; ja em Salmos 127,2
proclama: “Comerds do trabalho das tuas mdos” etc.
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Nota-se, contudo, que empregével, neste contexto, tem um sentido mais amplo
do que a simples relacdo empregador/empregado. Trata-se, pois, de uma capacidade de
aplicacdo da forca de trabalho, uma forma de se “vender” com certa facilidade e
freqiiéncia a execugdo do seu trabalho, seja ele formal ou informal, para empresa ou
individuo, efetivo ou esporadico, ou seja, uma facilidade a aplicabilidade de sua forca
produtiva, ou mais ainda, ousando no neologismo, trata-se da trabalhabilidade, que,
mais do que se tornar empregavel, o profissional deve buscar sua aplicabilidade em
diversas formas laborais, produtivas, das quais suas competéncias e habilidades
profissionais devem se avultar, afinal a relacdo de trabalho emprego ja ndo dd mais

conta de sua demanda, deixando de ser a maior fonte de remuneragdo pelo trabalho.

Sennett (1999) sinaliza para as mudancgas pelas quais passam os trabalhadores
como individuos, os quais, para se adaptarem as novas transformagdes, necessariamente
mudam as suas vidas, assim como toda a estrutura familiar. E a incerteza da vida
moderna leva-os a flexibilizarem-se. Houve uma mudanga radical daquele trabalhador
que ficava em determinado emprego durante toda a vida. Isto agora ndo existe mais e 0s
individuos trocam de emprego e fungdes de acordo com suas necessidades, e o
comportamento flexivel acaba por enfraquecer seu cariter. Segundo Drucker (2002a),
isto significa que é melhor para a organizacdo moderna abandonar a idéia a respeito de
“lealdade” do funciondrio, mas ‘“conquistar a confianca” das pessoas que para ela
trabalham, sejam elas funciondrias ou ndo. Afinal, a questio da estabilidade no emprego
pode ser uma estrada de duas vias: a permanéncia ou a saida do profissional do seu
respectivo emprego ora pode interessar ao individuo, ora a instituicdo. A

empregabilidade abre espago para a empresabilidade.”

Ha alguns poucos anos, associava-se o trabalho a “estabilidade” e o profissional
constitufa entre sua vida e a empresa uma relacdo na qual pretendia manter-se até a
aposentadoria. Os individuos optavam por uma carreira € ocupavam seu espago no

universo do trabalho, fazendo carreira nas organiza¢des, dedicando-se integralmente e

7 . . . ~ . . ~ ~
“Capacidade desenvolvida pelas organizagdes de criar mecanismos de atracdo e retengdo de

empregados, incluindo aspectos relativos a ambiente de trabalho; formas de remuneragdo;
reconhecimento profissional; investimento em capacitacdo; abertura dos canais de comunicagdo e
feedback permanentes; credibilidade e posicionamento da organizagdo junto ao mercado”, conforme
Sarsur (apud BITENCOURT, 2004, p. 338).
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sendo leal ao empregador. Havia uma relagdo paternalista, na qual o empregado
mantinha um certo compromisso com a empresa que, como contraprestacdo, mantinha

seus servigos, oferecendo-lhe remuneragéo, garantias entre outros beneficios.

A partir dos anos oitenta, a economia mundial assume um novo posicionamento
forcando as empresas a buscarem novas formas de incremento e otimiza¢do em seus
processos produtivos. A mecanizacio do trabalho assume dimensdes nunca vistas com o
desenvolvimento da robética e da automacio e cada vez mais as empresas adotam um
contingente menor de operdrios em detrimento as maquinas, fazendo surgir o chamado
desemprego estrutural, que se caracteriza pela permanente e irreversivel diminui¢do dos
postos de trabalho nas organizagdes, colocando em disponibilidade uma parcela cada

vez maior da populagdo através de uma crescente escassez de vagas.

De acordo com Barros; Carvalho (2002), o desemprego pode ser classificado de
trés formas: a) friccional, no qual os trabalhadores tém informagdes limitadas sobre a
disponibilidade de vagas, a0 mesmo tempo em que a empresa também desconhece a
qualificacdo e caracteristicas dos trabalhadores que estdo ociosos; b) desemprego por
descasamento, caracterizado pela diferenca entre a qualificacdo do desempregado e a
qualificacdo demandada; e por dltimo, ¢) o desemprego estrutural que resulta da
escassez de vagas, geralmente provocada pelo insuficiente crescimento econdmico.
Segundo os autores (Ibidem, p.61) “[...] em situacdes de desemprego friccional, a
politica ativa mais importante seria a provisao subsidiada de intermediacdo de mao-de-
obra”. Entdo, conclui-se que a formagado de redes de convergéncia entre profissionais e
empresas pode resultar numa mitigacdo do modelo de desemprego friccional. Neste
caso, propostas de atuagdo sindical, ou de intervengao via outplacement, por exemplo,

seriam formas vidveis de solucdo ao problema.

Pesquisa realizada nos EUA em 1992 constatou que apenas 18% dos empregos
nos anos anteriores haviam sido realmente recuperados, ou seja, 82% das ocupacgdes
foram definitivamente extintas. Em 1993, o Bureau of Labor Statistics (Departamento
de Estatisticas Trabalhistas) anunciou que, a cada cinco demissdes que ocorriam, quatro
significavam o encerramento definitivo do posto de trabalho, enquanto em apenas um
desses postos de trabalho observava-se a substitui¢do do empregado demitido por outro,

o que indicava alteracdes permanentes na questdo do emprego mundial (OLIVEIRA,
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2000). Em busca de solugdes para este tipo de falta de oportunidades de emprego, o
desemprego estrutural (VELOSO et al., 2001), empresas, sindicatos, profissionais e
governo interagem, incessantemente, a procura de formulas alternativas para minimizar
as conseqiiéncias e o tempo do desemprego, através de programas de recolocagdo
profissional, bem como outras sugestdes de geracdo de rendas para esta populacdo

vitimada pela eliminac¢do do emprego.

A evolugdo tecnoldgica impactou diretamente a forma de trabalho em vérios
ambitos, tornou ultrapassadas algumas ocupacdes e criou outras, exigiu novo tipo de
formacdo e capacitagdo do trabalhador e reduziu o ndmero de postos de trabalho em
indimeros setores da economia. Outra mudanca no paradigma do trabalho foi a reducéo
relativa da ocupagdo nos setores produtores de bens e crescimento do emprego nos
servigos, resultando numa migracio do sistema produtivo que era entdo
dominantemente fabril para um sistema predominantemente tercidrio. Logo, as
mudangas na organizagdo da producdo e na atividade produtiva estdo relacionadas, até
certo ponto, as mudancas tecnoldgicas vigentes, pois, como confirma Krugman (1999,

p-38):

“as forgcas de mudanga tecnoldgica e da globalizacdo facilitaram, mais
do que nunca que alguns se tornassem extremamente ricos e
aumentaram a demanda por trabalhadores altamente qualificados, em
geral; mas reduziram a procura pelas pessoas menos qualificadas”.

Conseqiientes a estas alteracdes nos meios de producdo, novas formas de
relacdes de trabalho se organizam no mundo dos negdcios. A mao-de-obra, como
produto em oferta no mercado de trabalho perde seu valor, alterando as novas interfaces
da relac@o capital/trabalho, conforme alertado por Soares (2003, p.26) ao afirmar que “o
vinculo e a estabilidade no trabalho sdo substituidos por ‘flexibilizacdo’ e
‘desregulamentacdo’, deixando a mercé da ‘livre negociagdo’ entre patrdes e

empregados as questdes relativas a contrato de trabalho, saldrios e demissdes”.
Trabalho individual, autdnomo, por prestacdo de servicos, terceirizagao, trabalho

ndo-registrado ou tempordrio sdo formas que vao substituindo as relacdes empregaticias

tradicionais, abrindo uma vertente de trabalho precario, depreciacdo da mao-de-obra e
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abandono previdencidrio; novas formas de relagdes de trabalho baseadas em modelos

exploratdrios, subempregos, conforme definem alguns mais pragmaéticos.

Além da terceirizacdo da mao-de-obra, destacam-se ainda outras formas usuais
de relacdes de trabalho vigentes nas organizagdes, tais como: o abuso nos horérios de
expedientes, tornando obrigatério o cumprimento de horas extras, muitas vezes nio-
remuneradas; sublocacdo de pessoal em postos de trabalho; exploragdo da forga
produtiva dos empregados remanescentes, os quais deverdo “dar conta” do trabalho dos
dispensados; subutilizagdo de minorias vulnerdveis (migrantes, etnias desfavorecidas,
criangas, deficientes fisicos etc), abuso na aplicacdo de servicos a estagiarios,
delegando-lhes servicos exclusivos a funciondrios efetivos e, geralmente, sem
supervisdo direta, o que descaracteriza o apelo legal de complementagao profissional do
individuo entre outras formas predatdrias da relagdo empresa-individuo. Tais praticas
vigentes no mercado de trabalho perpetuam-se amparadas numa relagdo de causa-efeito
caracteristica a quaisquer tipos de mercado: a lei da oferta e da procura por

oportunidades de trabalho.

Os classificados de emprego dos jornais populares tornam-se cada vez mais
reduzidos, ilustrando a realidade da oferta de trabalho. Onde se costumavam procurar
empregos, encontram-se anuncios de cursos evidenciando que o profissional precisa se
capacitar permanentemente para manter-se competitivo. Organiza¢des competitivas
buscam profissionais capacitados, qualificados, capazes de agregar valores produtivos
aos seus resultados. Eis a Era do Conhecimento. Em face deste cendrio turbulento, a
competéncia profissional deixou de ser um conceito estanque para ser um bem em
permanente evolug@o no e para o trabalho, mediante a formagdo ao longo da vida para

evitar os riscos da obsolescéncia profissional.

A crise do emprego, antes de mais nada, configura nio uma problematica
pontual, mas uma manifestagdo da crise do capitalismo. Conforme visto neste capitulo,
diversos sdao os fatores propulsores da escassez do emprego, tais como o avango
tecnoldgico, as atuais configuragdes do mundo dos negécios, a novas formas de

manifestacdo entre as concorréncias etc.
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Como desdobramento da crise na geragdo de emprego, encontra-se a
precarizacdo das relacdes desta forma de trabalho nos dltimos anos. Diversas medidas
governamentais determinam a evolutiva degradacdo das relagdes trabalhistas nos
dltimos anos®, em ambito previdencidrio, sindical, salarial etc., dentre as quais pode-se

enumerar:

= A Medida Proviséria 1709/98 que permite a criagdo da modalidade de
trabalho em hordrio parcial, podendo assim, o empregador reduzir a jornada
de trabalho semanal assim também fazendo, proporcionalmente com o

salario do trabalhador;

* A mesma Medida Proviséria amplia, também, o prazo de compensagdo das
horas trabalhadas, referente a jornada flexivel, ou seja o banco de horas, de

cento e vinte dias para um ano.

= Criacdo do Contrato de Trabalho por Tempo Determinado, através da Lei
9.601/98, que estabelece um novo tipo de contrato também conhecido como
contrato tempordrio. Este tipo de relacdo de trabalho se caracteriza pela
fixagdo prévia para o fim da sua vigéncia e deve ser estabelecido através de
negociacdo coletiva. Precariza a relacdo convencional de trabalho por retirar
do trabalhador diversos direitos como aviso-prévio, multa de 40% sobre o
FGTS, além da reducdo de 8% para 2% dos depositos deste fundo de
garantia para o trabalhador. A tabela 1 ilustra o quadro comparativo das
perdas dos trabalhadores nas condicdes de contrato normal de trabalho

versus contrato temporario.

¥ Cf. Executiva Nacional da CUT 2000/2003. Precarizagio e Leis do Trabalho nos Anos de FHC.
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Tabela 1: Comparativo entre verbas salariais rescisorias

CONTRATO POR PRAZO INDETERMINADO x CONTRATO POR PRAZO
DETERMINADO (Salario R$ 1.000,00)

Duracao do Contrato

Parcelas 6 meses 1 ano 2 anos

Contrato Contrato Contrato Contrato Contrato Contrato

Normal Temporario Normal Temporario Normal  Temporario

Aviso Prévio 1.000,00  Ndo ha 1.000,00  Nédo ha 1.000,00  Nao ha
FGTS 480,00 120,00 960,00 240,00 1.920,00 480,00

40% FGTS 192,00  Niao hd 384,00 Naio hd 768,00  Nao ha
13° Salario 500,00 500,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Férias + 1/3 666,00 666,00 1.333,00 1.333,00 1.333,00 1.333,00
TOTAL 2.838,00 1.286,00 4.677,00 2.573,00 6.021,00 2.813,00

Fonte: Precarizacdo e Leis do Trabalho nos Anos de FHC (Executiva Nacional da CUT
2000/2003).

A tabela acima evidencia bem a tendéncia da precarizacio do vinculo
empregaticio, através das perdas indenizatdrias, por meio do crescimento do trabalho
por contrato tempordrio, uma vez que diversos beneficios legais sdo suprimidos do

trabalhador que se submete a esta relagdo predatoria.

= O Decreto 2100/96 formaliza a desisténcia do governo brasileiro da
Convengdo 158 da OIT (Organizacdo Internacional do Trabalho), que
determinava limites ao poder patronal para dispensar trabalhadores vedando
a demissdo sem motivos e permitindo que essa se desse somente por razdes
comprovadamente econdmicas ou técnicas, através da representacdo

sindical.

= A instituicdo da Medida Proviséria 1530, convertida na Lei 9.468/97 institui
o plano de demissao voluntéria (PDV) de servidores publicos federais, com o
propésito de “enxugar” o quadro de pessoal na administracdo publica, o

estado busca desonerar-se em relacdo a parcela de servidores publicos que
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desejem deixar os cargos que ocupam. O estado promove, com isso, uma

politica de geracdo de desempregos.

Com os crescentes desafios advindos das novas propostas de desenho
organizacional, o vinculo empregaticio e as regras estabelecidas pela CLT tornaram-se
ultrapassados e abrem espaco para outras formas de relagdes de trabalho. A nova
proposta empresarial sentencia o fim da Era Varguista promovendo e valorizando

formas alternativas de contratagdo do trabalhador.

Os negdcios vivem hoje o que Drucker (2002a) chamou de sociedade reticular.
Segundo o autor, dentro de dez ou quinze anos, as organiza¢des poderao ter terceirizado
todas suas atividades-meio, ou seja, todo o trabalho que seja de “suporte”, ndo de
“geracdo de receitas”, e todas as atividades que ndo oferecam oportunidades de carreira
até a alta direcdo. Isto poderd significar que, em muitas organizagdes, a maioria das
pessoas que trabalham para elas ndo serdo suas funciondrias, mas sim de uma ou mais
empresas contratadas. Mesmo se daqui a vinte anos a maioria dos gerentes e técnicos
ainda seja de funcionarios da organizacdo para a qual trabalham, a psicologia da forca
de trabalho — e em especial a for¢a de trabalho do conhecimento — serd, em grande

parte, determinada pela grande minoria de ndo funciondrios dessa organizacdo.

Terceirizar passa, entdo, de tendéncia, modismo, para uma questao estratégica de
foco no negocio principal, no seu core business, abrindo oportunidades para que a
gestdo se concentre nos aspectos mais diretamente relacionados as atividades voltadas
para o negécio principal da empresa. Além disso, reduz-se a responsabilidade sobre a
nova relacdo de trabalho, desonera o empresario e submete o profissional a uma nova

posicao de reducdo de garantias sociais.

O processo de desindustrializag@o nos paises desenvolvidos, iniciado a partir dos
anos 70, teve trés significados distintos: o declinio percentual dos produtos
manufaturados em relacdo aos servicos; a queda absoluta no produto ou emprego
industriais; e a inabilidade de competir internacionalmente em manufaturas. Esse
processo culminou nos anos 80 com a crise do emprego nos paises centrais (DUPAS,

1999, p.74-75):
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O ambiente recessivo gerou grande impacto sobre a demanda e as
margens de lucro, reforcando e acelerando nas empresas
transnacionais intensas reestruturacdes e racionalizacdes de suas
estruturas produtivas. Isso quase sempre envolveu a introdugdo de
novas tecnologias, em geral poupadoras de trabalho, prejudicando
principalmente os empregos dos trabalhadores menos qualificados dos
paises desenvolvidos.

Caldas (2000, p.39) aponta para constru¢cdo de formas alternativas ao emprego,

113

alertando que “...a medida que as relacdes de trabalho sdo radicalmente alteradas, o
emprego de pessoal assalariado como meio de producdo torna-se uma — € ndo a —

alternativa derradeira para a adicdo de valor humano na cadeia produtiva”.

Diante de tal realidade tendenciosa a precarizag¢do do vinculo empregaticio, além
da prépria escassez crescente da gera¢do de vagas, percebe-se que o drama do emprego
nos paises da periferia do capitalismo, portanto, tende a se acentuar com a baixa
qualificacdo e a enorme oscilacio da demanda, gerando problemas cronicos de
subemprego e informalizagdo, conforme Dupas (1999), agravado, ainda, pelas situacdes
ja mencionadas da inser¢do crescente de novas tecnologias modernas no processo

produtivo e de novas formas de gestao das relacdes estruturais de producao.

Abrem-se, com estas perspectivas de perda de qualidade do vinculo
empregaticio e reducdo do volume de vagas, novas frentes de possibilidades de
ocupagdo, que vdo dos trabalhos autdnomos, sistemas de cooperativas,
empreendedorismo etc. Ao trabalhador, de maneira ampla, cabe-lhe a busca permanente
pelo seu espaco no campo profissional, construindo através das oportunidades, novas

formas de geragdo de renda, algumas das quais serdo destacadas a seguir.

2.1.2.1 O Profissional do Trabalho Esporadico e o Trabalhador Auténomo

Formas alternativas a convencional relacdo de trabalho, o emprego, vém sendo
desenvolvidas como resposta ao cendrio desfavordvel ao profissional. O conceito do
trabalhador por conta prépria, por exemplo, delinea-se como oposi¢do ao de empregado,

tendo em vista que neste ultimo caso o trabalhador € alocado em ocupacdes em

empresas formal ou informalmente constituidas, ou seja, do trabalho assalariado. Desta
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forma, o trabalho por conta prépria ou autdonomo é definido, de uma maneira
generalizada, como uma situagdo em que o trabalhador exerce a ocupagdo de forma
independente, controla seu processo de producdo, é proprietario do capital empregado
na producgdo e recebe uma renda. Como autdnomo, assume riscos, mas independe das

relacdes, muitas vezes desfavordveis ao seu potencial produtivo.

Vantagens e desvantagens a parte, esta forma de trabalho torna bastante expostas
as habilidades do profissional, exigindo a busca permanente de qualificac¢do por parte do
trabalhador. Sua independéncia de um empregador, transforma-o num individuo sem a
subordinacdo tipica de um empregado, o que o possibilita adotar diversos
procedimentos livremente na execug¢do do seu oficio, tais como flexibilidade de

horérios, intercambio de tecnologias etc.

2.1.2.2 O Empreendedor

O empreendedor sempre foi primordial nas sociedades. Todas as grandes
invengdes e descobertas sdo atribuidas a pessoas com perfil empreendedor. Dai percebe-

se a relevancia deste elemento humano nos momentos de grandes necessidades sociais.

Diante disso, uma tendéncia muito significativa a se observar é a questdao de
novas aberturas de negdcios como contrapartida a escassez de empregos. Dentre os
profissionais destituidos de empregos nos ultimos anos, é grande o nimero dos que
empreendem novos caminhos, geralmente aplicando o conhecimento adquirido na época

de carteira assinada em suas firmas de origem.

Dornelas (2001) afirma que estamos vivendo a era do empreendedorismo, pois
diversos fatores vém sendo desenvolvidos para facilitar novas criacdes e
desenvolvimentos, tais como a eliminacdo de barreiras comerciais e culturais,
encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos econdmicos, criando
novas relacdes de trabalho e novos empregos, quebrando paradigmas e gerando riqueza

para a sociedade.
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(...) a chamada nova economia, a era da Internet, tem mostrado que
boas idéias inovadoras, know-how, um bom planejamento e,
principalmente, uma equipe competente e motivada, sdo ingredientes
poderosos que, quando somados no momento adequado, acrescidos do
combustivel indispensédvel a criacdo de novos negdcios — o capital —
podem gerar negdcios grandiosos em curto espaco de tempo (...) O
contexto atual é propicio para o surgimento de um nimero cada vez
maior de empreendedores (Ibidem, p.21)

Na concepgdo do SEBRAE’, o empreendedor tem algumas caracteristicas-chave,

das quais devem-se destacar:

= Busca de oportunidades e iniciativa;

= Corre risco calculado

= Exige qualidade e eficiéncia

= Tem persisténcia

= Busca as informagdes

= Estabelece e busca o cumprimento das metas

= Executa planejamento e seu monitoramento sistematicamente
= Tem poder de persuasio

= Mantém uma gama de rede de contatos

= Possui independéncia e autoconfianga

Esta nova economia mencionada pelo autor evidencia a questdo da necessidade
do surgimento do empreendedorismo como solu¢do a questdo do desemprego e falta de
renda do trabalhador que, excluido do processo produtivo, busca num novo negdcio a

saida para geracdo de renda.

2.1.2.3 O Trabalhador Cooperativado

Tanto no Brasil, como na maioria dos outros paises, as cooperativas, como
grupamentos sociais que visam desempenhar atividades comuns de determinada

atividade econdmica, estdo protegidas por legislacdo especifica10 e gozam de alguns

? Disponivel em http://www.sebrae.com.br

' Na CF/88, o pardgrafo segundo do art. 174 garante que havera apoio e estimulo ao cooperativismo. A
lei n® 5.764/71 define a politica nacional de cooperativismo e institui o regime juridico das sociedades
cooperativas.
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privilégios de natureza fiscal. Atua, geralmente, objetivando a reducdo dos custos e,
conforme o caso, do preco de venda de seus produtos ou servicos, substituindo
intermedidrios; aprimorar a qualidade dos produtos ou servigos fornecidos. Estabelece-
se, desta forma, como uma alternativa positiva na proposta de geracdo de

trabalho/renda.

“Cooperativa é uma associacdo de pessoas que se uniram voluntariamente para
realizar objetivo comum, [...] aceitando assumir de forma igualitiria os riscos e
beneficios do empreendimento no qual os sdcios participam ativamente”, segundo a
Recomendacdo n° 127 da Organizagdo Internacional do Trabalho/OIT". As
cooperativas de trabalho surgem como forma de reverter o quadro de desemprego da
sociedade atual, reunindo trabalhadores afins objetivando fazer uma conexdo entre o
mercado e o trabalhador, devendo ser constituida pela posse privada dos meios de

producdo, em planejamento centrado na cooperativa e no cooperativado.

Os dados de dezembro de 2003 da OCB (Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras) registram 7.355 cooperativas, 5.762.718 de cooperados no Brasil, gerando
182.026 empregos diretos (CLT), correspondendo a 6% de todo o PIB. Os servicos
cooperativados atendem a mais de 11 milhdes de brasileiros que utilizam servigos
médicos e mais de 3 milhdes de odontolégicos. Os dados refletem a relevancia do
trabalho cooperativista no pafs, caracterizando uma forte capacidade produtiva e

geradora de trabalho e renda aos profissionais.

Como ilustrado, o sistema cooperativado gera receita € movimenta a economia.
Singer (2001, p.122) defende a idéia de que o modelo de trabalho em cooperativas de

economia solidaria surge como uma solug@o ndo-capitalista para o desemprego:

Uma maneira de criar o novo setor de reinser¢do produtiva € fundar
uma cooperativa de producdo de consumo, a qual se associardo a
massa dos sem-trabalho e dos que sobrevivem precariamente com o
trabalho incerto. Quanto maior o nimero de empresas da cooperativa,
tanto melhores suas chances de sucesso. (...) o novo setor poderia
conter milhares de empresas operando em ampla gama de industrias e
servicos, da confeccdo de roupas, alimentos, material de construgdo,

' Fonte: http://www.fetrabalhorj.org.br - disponivel em 15/09/2004.
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até a reparacdo de automoveis e aparelhos domésticos, reformas e
manutencio de edificios, creches, clinicas escolas etc.

Segundo o autor, este tipo de sistema de cooperativismo seria diferenciado pela
sua proposta de, por exemplo, gerar uma moeda prépria, alheia ao modelo monetario
nacional, o que faria com que, quanto maior o nimero de participantes, uma ampla
variedade possivel de produtos oferecidos, deste novo modelo produtivo garantiria o

&xito da auto-suficiéncia deste modelo alternativo de geracdo de renda.

2.2 RESPONSABILIDADE SOCIAL

2.2.1 Pertinéncias e conceitos

O mundo dos negécios vem sofrendo grandes transformagdes resultantes da
globalizacdo. Sob diversas formas e efeitos neste novo cendrio de economia global,
percebem-se, principalmente em conseqiiéncia do acelerado aumento da
competitividade organizacional e o desenvolvimento das tecnologias aplicadas, que as
organizagdes vém ampliando ferramentas que reforcem sua posi¢do no mercado,
melhorem sua imagem, otimizem sua produtividade e comprometam seus melhores
potenciais humanos, enfim, buscando formas que visem sua competitividade atual e

mais ainda, sua sustentabilidade nos negdcios a longo prazo.

Reforcando esta procura pelo ferramental competitivo numa esfera
macroecondmica, as empresas no Brasil vém, principalmente a partir dos anos noventa,
desenvolvendo préticas de aproximagdo do publico que as cercam. Vem-se percebendo
que as organizacdes estdo voltadas a estabelecer maiores didlogos com as partes
envolvidas com as suas operacdes, entre elas, colaboradores, clientes, comunidades,
fornecedores, midia, governos, agéncias reguladoras, sindicatos entre outros que afetam
e que por ela sdo afetados através do exercicio de suas atividades de negécio. Com isto
rompe-se o velho paradigma de que aos executivos s6 cabe buscar os interesses dos
acionistas e donos do negécio. A este novo modelo integrado de preocupagdo com a
sociedade onde a organizacdo estd inserida, denomina-se responsabilidade social

empresarial (RSE).

41



Através desta nova atitude, de compromisso e interacio com o social, as
organizagdes estabelecem uma nova postura de aproximacao junto aos seus agentes de
negocio, reforcando uma imagem positiva no mercado e estabelecendo um diferencial

junto ao seu publico consumidor.

Este diferencial competitivo ja evoluiu do custo a qualidade do produto e agora,
numa perspectiva mais ampla e desafiadora, vive-se 0 momento em que a qualidade
focada somente no produto migrou para um ponto-de-vista mais amplo, que € a
qualidade do produtor, ou seja, sua reputacdo num mercado dindmico de altissima

concorréncia.

Esta perspectiva, refor¢cada pelo crescimento demogrifico, aliado a uma
histérica ma distribuicdo de rendas, correlatos a outras questdes tdo amplas como o
desenvolvimento socialmente sustentdvel, o precdrio acesso a infraestrutura de base,
saude, educagdo, emprego, entre outros fatores, suscitam o surgimento da RSE como
uma forma de as organizacdes atuarem pré-ativamente pelo assistencialismo social e

pela diminui¢do dos sofrimentos humanos.

A relagdo entre estas questdes e as empresas € complexa e parte da premissa de
que as empresas ndo existem no vazio (GRAYSON; HODGES, 2003). O que acontece
as empresas interessa a sociedade, e vice-versa. As organizacdes ndo se encontram
isoladas no contexto social e diversos outros agentes compdem O cendrio
mercadoldgico, proporcionando uma relagdo de interatividade e interdependéncia entre
os diversos agentes sociais, inclusive as organizagdes. Tomando isto como principio
basico, a temédtica da RSE vem sendo bastante disseminada, seja no meio académico,
por pesquisadores sociais, pelos profissionais envolvidos nas articulagdes do terceiro
setor e até mesmo pelo empresariado, face as exigéncias do mercado por uma conduta
eticamente correta e pro-ativa pelos anseios da sociedade, transcendendo, assim, a

dependéncia unicamente do setor publico.

Por responsabilidade social empresarial, entende-se toda prética integrada e
mobilizadora capaz de proporcionar e promover a distribuicdo de rendas em uma

sociedade, baseada nos principios de sustentabilidade, seja no aspecto social, econdmico
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e ambiental'>. Mais do que isso, a RSE deve se antepor as exigéncias sociais, pois ser
“socialmente responsdvel” pressupde que a mesma atende, ante as exigéncias legais, as
necessidades atuais e latentes de uma comunidade, bem como a todos os envolvidos em
seu ambiente organizacional. RSE é, ainda, correlata a qualidade de vida da sociedade,

pois este € seu foco por exceléncia.

Com esta visdo, o Instituto Ethos'® difunde as praticas de RSE como uma idéia
de sustentabilidade, contrapondo a cultura do imediatismo que vigora nos negdcios,
além de identificar e valorizar uma postura de relacionamento social, calcado numa
politica simbidtica de atividade dos negdcios, ou seja, a organizacdo deve ser
privilegiada sem que, necessariamente outra parte no processo seja prejudicada pelas

suas atividades.

Bowen (1957) ja alegava ser socialmente responsdvel aquele que age de acordo
com os fins e valores da sociedade. Em sua obra, o autor (Ibidem, p.163) diz ainda que
“o comércio [negocio] nao existe para o lucro, para o poder ou para o engrandecimento
pessoal, mas para servir a sociedade”. Concluindo, nesta linha de pensamento, o homem
de negdcio, segundo o autor, produz, ndo apenas uma, mas duas categorias de produtos:
o bem comercial (o produto/servigo propriamente ditos) e o bem social (efeito de sua

inter-relacdo com os diversos grupos de interesses).

Este conceito evoluiu bastante, mesmo sem se contrapor com o passar dos
tempos, e diversas outras concepg¢des convergentes foram formuladas a este respeito.

Ashley (2003, p.6) o define como:

0 compromisso que uma organizagdo deve ter para com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente, de
um modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo especifico,
agindo pré-ativamente e coerentemente no que tange a seu papel
especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela.

2°A esta triade da responsabilidade social, John Elkington chama de triple bottom line, isto €,
prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justi¢a social, de maneira integrada.

" O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é uma organizagdo, sem fins lucrativos, cuja
principal missdo € disseminar o conceito de responsabilidade social.
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Ainda nesta linha, pode-se concluir que empresa socialmente responsavel é
aquela que estd atenta as expectativas de seus parceiros, atuais e futuros, na visao mais

radical de sociedade sustentavel (Ibidem).

2.2.2 Responsabilidade Social Empresarial: Um Breve Historico

A responsabilidade social como fendmeno incorporado as organizacdes nao se
faz recente. Na teoria organizacional, em diversos episodios, podemos verificar a
existéncia de fatores que evidenciam a preocupacdo das empresas com as questdes
relacionadas a sociedade. A literatura especifica apresenta, pela primeira vez o termo
Responsabilidade Social na obra de Howard Bowen, pioneira sobre o assunto, “Social
Responsabilities of the Businessman”, publicada em 1953 nos EUA e editada no Brasil
quatro anos depois. A obra trata, embora de maneira ainda incipiente, da
responsabilidade social do executivo, o homem organizacional, embasada em uma
postura ética cristd da época, embora atente para o fato de ndo dever centrar as atencdes
da empresa na prestagdo de servigo social, uma vez que este ndo € o principal papel
social de uma organizagdo, alertando ainda para o risco de se encarar a RSE como uma
panacéia milagrosa. A obra analisa, ainda, até que ponto os interesses do negdcio vio de

encontro aos interesses sociais.

Seria ndo sé desavisado como também perigoso presumir que a
maioria ou muitos dos problemas da vida econdmica possam ser
resolvidos pelo simples fato de os homens de negécios passarem
milagrosamente a conduzir seus negécios tendo em mira sua
preocupacdo com as conseqiiéncias sociais de seus atos. (BOWEN,
1957, p.16).

Historicamente, ndo existe um marco inicial para as praticas de RSE. Percebe-se,
porém, algumas preocupacdes e a¢des voltadas, desde o século XIX, para o aspecto da

acdo social ocupada pela firma e seus integrantes.

Muitos estudiosos véem a publicacdo de O Evangelho da Riqueza, de Andrew
Carnegie, em 1899, como uma das propostas embriondrias do que hoje chamamos de
Responsabilidade Social Empresarial, pois a referida obra trata dos principios da
caridade e da custddia. Stoner; Freeman (1999) mostram que a visdo de Carnegie se

baseava em no principio da caridade, que seria uma doutrina de responsabilidade social,
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a qual exige que os individuos mais ricos auxiliem os membros menos afortunados da
sociedade. Enquanto o principio da custddia estaria baseado na doutrina biblica que
determina que as empresas e os individuos ricos se vejam como guardides ou zeladores
de sua propriedade. Entretanto, era também fun¢do da empresa multiplicar a riqueza da
sociedade, aumentando a sua prépria através de investimentos prudentes de recursos

postos sob sua custddia.

Outro fato histérico relevante foi a questao judicial proposta pelos irmaos John e
Horace Dodge contra Henry Ford, que pretendia distribuir parte dos dividendos aos
empregados. Em 1916, o fundador, presidente e acionista majoritario da Ford Motor
Company, teve sua proposta interpelada pela Suprema Corte de Michigan que se

posicionou a favor dos acionistas, os irmaos Dodge, justificando que:

a corporagdo existe para o beneficio de seus acionistas e que diretores
corporativos t€m livre-arbitrio apenas quanto aos meios de se alcancar
tal fim, ndo podendo usar os lucros para outros fins. A filantropia
corporativa e o investimento na imagem da corporagdo para atrair
consumidores poderiam ser realizados na medida em que
favorecessem os lucros dos acionistas. (ASHLEY apud LIMA, 2002,
p-114).

Ford tentava, com sua visdo empreendedora, estabelecer uma forma rudimentar
do que hoje denominamos Participag@o nos Lucros e Resultados (P.LR.)'. Atualmente,
diversas empresas, ainda que ndo obrigatoriamente, concedem este beneficio aos seus
empregados, uma vez que esta proposta estabelece um resultado motivador e um

compromisso mais participativo por parte do corpo funcional.

Segundo Bowen (1957, p.155), Ford, referindo-se ao episddio dos irmados Dodge,

disse:

Minha ambi¢do é empregar mais homens ainda, disseminar os
beneficios deste sistema industrial pelo maior nimero possivel, para
ajuda-los a organizar suas vidas e a construir seus lares. Para fazer

A Participagdo nos Lucros e Resultados (P.L.R), mencionada no Art. 7°, XI da CF/88, regulamentada
pela MP 794/94 e Lei 10.101/00, é um beneficio legal concedido pelas organizacdes, mediante Acordo
Coletivo de cada categoria, caracterizado pela distribui¢do de parte do lucro da empresa aos funciondrios,
pelo seu alcance do mesmo, atrelado, ainda a alguns resultados pré-estabelecidos entre a empresa e
empregados para um determinado periodo. E uma forma de remuneracio varidvel estrategicamente
estabelecida visando o maior comprometimento por parte dos funciondrios.
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isto, estamos colocando a maior por¢do de nossos lucros no proprio
negdcio.

Atribui-se a Ford, diversas outras atitudes de compromisso eticamente sociais,
tais como: elevag@o do saldrio minimo de cinco ddlares por dia; jornada didria de oito
horas, quando na época a carga horaria usual variava entre dez e doze horas didrias;
popularizacdo do veiculo automotivo, criando o conceito de carro popular, o Ford

Modelo T, tornando assim, o bem mais acessivel a sociedade.

Dentre outras atitudes empreendedoras, visando, obviamente, a produtividade
empresarial, mas ndo menosprezando a sustentabilidade social, bem como elevando a
qualidade de vida da sociedade, comecando pela qualidade de vida dos seus préprios

empregados.

Diversos criticos analisam tal postura de Ford como atos meramente estratégicos
do ponto de vista da produtividade organizacional, mas analisa-se aqui tdo-somente sua
atitude empreendedora de estabelecer melhores condi¢des de trabalho e qualidade de
vida aos seus funciondrios, caracterizando o que hoje chamamos de responsabilidade

social.

O tempo passou e as prdticas pontuais de compromisso social foram se
propagando de empresa a empresa e se disseminando de sociedades em sociedades,
fosse este comportamento motivado pela valorizagdo do Homem, pelo diferencial

competitivo ou até mesmo pela valorizacdo da imagem organizacional.

Atualmente, mais do que estar empenhada nas praticas voltadas para a
sociedade, a luz das politicas neoliberais emersas a partir dos anos 90, a RSE se
configura como um novo paradigma organizacional calcado na filosofia do
assistencialismo voltado ao suprimento das falhas assistenciais do governo e pela sua

visdo da necessidade de um maior engajamento junto aos seus agentes sociais.

Com esta atitude de assistencialismo publico, as organiza¢des assumem uma
postura de Estado ao atrair, para si, um papel que, a principio, ndo é seu. Desenvolve-se

o chamado terceiro setor, caracterizado por um novo segmento da sociedade, hibrido,
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por possuir, de um lado, as qualificagdes de primeiro setor (por ser voltado para o
povo), bem como caracteristicas de um segundo setor (privado, embora sem objetivar o

lucro).

Este terceiro setor, com sua atuacdo complementar ao papel do estado, seu
crescimento e pertinéncia com as praticas de responsabilidade social serdo abordados a
seguir, numa perspectiva de agente social, formado pelo particular, mas sem lucro; de

interesse publico, mas sem atuagdo direta do governo.

2.2.3 O Terceiro Setor como Agente da Responsabilidade Social Empresarial

A relevincia da inser¢do desta se¢do na questdo da demissdo responsdvel
fundamenta-se na sugestdo do exercicio empresarial voltado a estimulacdo do
desenvolvimento comunitdrio direcionado a profissionalizacdo de individuos diante da

acirrada competitividade no mundo do trabalho.

O crescimento explosivo do movimento da responsabilidade social justifica-se,
também, através da disseminacdo da politica neoliberal'’ global, instaurada a partir dos
anos 90 e com a concomitante fragilidade do estado em suprir a demanda assistencial
publica, fomentando uma maior participagdo das organizagdes civis no atendimento as

causas sociais.

Mistura-se, entdo, entre causa e conseqiiéncia, a relacao entre o terceiro setor e a
responsabilidade social. Surge em paralelo ao terceiro setor e, a0 mesmo tempo, por ele

alimentado.

Tratando-se de uma nova proposta de a¢do “ndo-governamental” e, ainda, “néo-
lucrativa”, possui varios nomes, como setor social, setor sem fins lucrativos, setor de
promocao pessoal, economia social, setor voluntdrio e muitos outros (Melo Neto;
Frées, 1999) é no entanto, organizado, independente e mobiliza particularmente a

dimensdo voluntdria do comprometimento das pessoas, conforme Fernandes (1994). E

15 . . ‘ . A

Este movimento neoliberal é percebido claramente com a transferéncia do papel do estado para o
privado, a partir de uma séria de fatores, dentre os quais pode-se citar o grande nimero de privatizagdes
ocorridas a partir deste perfodo.
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de tal relevancia, “que se pode falar de uma ‘virtual revolugdo’ a implicar mudancas

gerais nos modos de agir e pensar” (Ibidem, p.19-20).

O autor traca um esquema para simplificar o entendimento dos trés setores, de

acordo com seus respectivos agentes e finalidades, conforme quadro a seguir:

Quadro 3 : A classificacdo dos trés setores a partir de cada agente e finalidade

AGENTES FINS SETOR
Privados para privados = Mercado
Publicos para publicos = Estado
Privados para publicos = Terceiro Setor
Publicos para privados = (corrupgdo)

Fonte: Fernandes, 1994, p.21

Entdo, o que se denomina terceiro setor vem a ser aquele conceito abstrato e
ideoldgico, no qual se atribui a existéncia de um mecanismo social piblico, porém nao-

estatal (CAMARGTQO et. al., 2001), voltado a suprir as necessidades sociais.

No caso especifico do Brasil, bem como de alguns paises da América Latina, a
redemocratizagdo dos anos oitenta trouxe mais do que ‘“abertura”, trouxe também
“confusdo” para o Estado, que, com suas esferas de negociacao reprimidas pelo regime
militar, ndo suportava mais as demandas de assistencialismos e representatividades
sociais (tais como partidos politicos, 6rgdos mediadores, sindicatos etc). Esta fragilidade
representativa, somada com a deteriorizagdo do servico publico e ainda agravada pela
combinada estagnacdo econdmica e inflacdo galopante, culminaram num aumento

absoluto da miséria popular e estagnagio social.

Estava-se mergulhado em uma situacdo de caos. Com poucas excecdes, a
transicdo democratica se fez acompanhar de uma perda da credibilidade das leis e do

sistema estatal.

a ineficiéncia dos servicos publicos estimula a busca de alternativas
autdnomas que, embora ndo sejam capazes de enfrentar os problemas
em toda a sua extensdo, reforcam as idéias de ajuda mitua e de
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iniciativa préopria. As caréncias orcamentarias dos governos estimulam
a busca de recursos para fins sociais no setor privado. Diante dos
impasses da politica, alguns segmentos antes antagdnicos entre si
comecam a afirmar as vantagens de uma cooperagdo. (FERNANDES,
1994, p.94).

Segundo Drucker (1999 apud BORGES, 2001), as empresas e os empresarios
sdo vistos como lideres e lideranca impde responsabilidade e integridade pessoal. O
lider deve aprender a ser lider além das paredes organizacionais, e que as empresas, em
parceria com a sociedade civil devem se responsabilizar pelas solucdes dos problemas
da comunidade fornecendo recursos materiais e estimulando o trabalho voluntério de

seus colaboradores.

“Tanto o papel das empresas como o do préprio Estado estdo sofrendo
alteracdes” (ASHLEY, 2003, p.52), por isso, as organizacdes mudam quando o
ambiente, o mercado e a tecnologia mudam. A partir desta nova demanda do ambiente
por empresas mais participativas, exigidas pelos diversos segmentos da sociedade, t€ém-

se uma maior integracdo entre as organizagdes civis e os demais agentes sociais.

2.2.4 Responsabilidade Social Empresarial: algumas classificacoes

Pela abrangéncia de seu publico afetado, a RSE pode ser classificada em
Responsabilidade Social Externa e Interna.

z

A responsabilidade social externa € a forma mais abordada e percebida das
préticas organizacionais de quem executa acdes sociais. E a acdo empresarial junto ao
seu publico externo, ao seu macroambiente. Ou seja, foge aos limites fisicos da
organizagcdo. S3o as atitudes voltadas aos consumidores, comunidade, sindicatos,
governo, fornecedores, concorrentes entre outros. Promovem melhorias as partes
envolvidas, agregando-lhes mais qualidade de vida e desenvolvimento, estabelecendo
melhores parcerias e sustentabilidade aos negdcios. Segundo Melo Neto; Froes (1999,
p-88) “corresponde ao desenvolvimento de acdes sociais empresariais que beneficiem a

comunidade”, ou de uma forma mais ampla, a sociedade na qual estd inserida. Em

sintese sdo as atividades voltadas para seu ptiblico externo.
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Por outro lado, a Responsabilidade Social Interna é o conjunto de acdes que a
empresa desenvolve junto ao seu publico interno, ou seja, seus acionistas e
colaboradores de modo geral, funciondrios e seus respectivos dependentes, extensiva
aos seus prestadores de servigos, terceirizados, estagidrios etc. Trata, por exceléncia, da
qualidade de vida no trabalho, diretamente voltada para os seus parceiros internos,
através de uma visdo sist€émica. Nota-se, pois, um aspecto pertinente a cultura
organizacional. Envolvem questdes de valores e crencas quanto a contratagdo, selecdo,
treinamento e manutencdo de pessoal, bem como aos demais programas de beneficios
voltados para a participacdo nos resultados e atendimento aos dependentes. Sio,
portanto, suas atitudes junto aos acionistas e politicas de recursos humanos, por
exemplo, as praticas de manuten¢do, alocagdo, devendo estender-se também até ao
momento do desligamento de seus colaboradores do seu quadro de pessoal, numa

situacdo das mais delicadas da vida de um profissional, as rescisdes contratuais de

relacdes de trabalho.

Os autores (Ibidem) classificam como empresa-cidadd aquela que atua
socialmente responsavel em ambas as dimensdes, tanto interna quanto externamente. As
praticas de RSE interna e externa ndo se contrapdem e, pelo contrdrio, devem se
complementar e evidenciar que a organizagdo se empenha na busca do desenvolvimento

de todos os seus parceiros numa verdadeira relagdo de ganha-ganha.

Observa-se, no entanto, que algumas organizagdes correm sério risco ao adotar
préticas sociais internas que contrariam sua atitude externa e vice-versa. Tal postura
evidencia uma incoeréncia social, uma vez que a organizacao deve zelar por uma atitude
16gica e ndo-contraditéria. E o caso de uma organizacdo que, por exemplo, mantém
parceria com alguma ONG voltada para a erradicacdo da exclusdo digital, mas, em
contrapartida, tem em seu quadro de pessoal, funciondrios que nem sequer conhecem as
ferramentas bésicas da internet. Ou ainda, aquela organizacdo voltada apenas a geracio
de dividendos aos acionistas sem ao menos se importar com as condicdes de trabalho

dos profissionais das empresas envolvidas em sua cadeia produtiva.

Para efeitos gerais, o termo Responsabilidade Social, nesta pesquisa envolve,

tanto a participacdo interna, quanto externa da organizacdo, de forma ampla. Para tal,
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utiliza-se do quadro comparativo a seguir para ilustrar as classificagdes de ambito

interno € externo da RSE.

Quadro 4 — Responsabilidade Social Interna e Externa

RESPONSABILIDADE RESPONSABILIDADE
SOCIAL INTERNA SOCIAL EXTERNA
FOCO Pablico Interno - Comunidade
(empregados e seus dependentes)
Educacido - Educacdo
AREA DE Sal4rios e Beneficios - Saiide
ATUAC AO Assisténcia Médica, Social e - Assisténcia Social
Odontolégica - Ecologia
- Doagoes
INSTRUMENTOS Programas de I.QH . - Programas de Voluntariado
Planos de Previdéncia - Parcerias
Complementar - Programas e Projetos Sociais
- Retorno social propriamente dito
TIPO DE Retorno de produtividade - Retorno de imagem
RETORNO Retorno para os acionistas - Retorno publicitédrio
- Retorno para os acionistas

Fonte: Melo Neto; Frées (1999, p.89)

Montana; Charnov (2003) classificam em trés abordagens as praticas de
responsabilidade social de acordo com o grau de envolvimento das acdes
organizacionais, conforme figura 2, a saber: Abordagem da Obrigacdo Social,
Abordagem da Responsabilidade Social e por ultimo, a Abordagem da Sensibilidade

Social.

A Abordagem da Obrigacdo Social supde que o papel social da empresa limita-
se ao cumprimento da lei. Mantendo os empregos, recolhendo tributos e promovendo
lucro aos acionistas. Em sintese, esta abordagem prega que a obrigagcdo legal ou
beneficio préprio € o que determina a responsabilidade social empresarial, sendo assim,

o que lhe exceder, entrard na esfera de outros individuos ou 6rgios governamentais.
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A Abordagem da Responsabilidade Social, segundo os autores, a empresa
procura ativamente a aprovacdo da comunidade para o seu envolvimento social e deseja,
com isso, ser vista como cidada empresarial. Nesta perspectiva, gerentes ajudardo
entidades sociais locais e seus funciondrios serdo incentivados a participar de trabalhos
voluntérios. A participacdo empresarial lida com os problemas sociais ja instaurados,
mas somente até o ponto em que o bem-estar econdmico da empresa ndo seja afetado

negativamente, ou seja, adota uma adaptacdo reativa aos problemas sociais.

Mais do que cumprir leis e atender a demanda social vigente, a Abordagem da
Sensibilidade Social supde que a empresa deve antecipar problemas sociais futuros e
agir pro-ativamente em resposta a estas demandas. “Isso, no final, produzird um efeito
benéfico na empresa ja que ela faz negdcios no interior dessa sociedade”, concluem
Montana; Charnov, (2003). Neste modelo de adaptacdo pro-ativa, as empresas apoiarao
as leis em vigor e também apoiard ativamente a adog¢do de nova legislacdo que atenda as
necessidades sociais previstas'®, para isso, pode, inclusive, “usar seu know-how
exclusivo de pesquisa e desenvolvimento para aplicar tecnologia no atendimento as

necessidades sociais previstas” (Ibidem, p.45).

Abordagem da Sensibilidade Social
Abordagem da Responsabilidade Social

Abordagem da Obrigacdo Social

Figura 2: Graus de Envolvimento de Responsabilidade Social da Empresa
Fonte: Montana ; Charnov (2003, p.41)

As empresas t€m um papel social e politico a desempenhar e o propdsito dos
negocios vai além da maximizacdo dos lucros e do cumprimento da legislacdo; enfatiza-
se que isso seja o minimo esperado pelas organizacdes. Uma vez que a liberdade do

mercado é fundamental para promover o bem-estar social, e o governo deve limitar a

16 . L. . L, . . ~
Como exemplo, podem ser citadas as praticas de demissdes responsdveis, uma vez que a legislacdo
brasileira vigente ainda ndo as contempla.
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sua intervencdo para alguns setores e proteger a concorréncia, a atuacdo das empresas
também deve ser mais responsdvel. As questdes sociais ndo podem ser consideradas
como problemas exclusivos dos governos e a omissdo das empresas nao € uma postura
condizente com a liberdade econdmica e a desregulamentag¢do e a liberalizacdo da

economia implicam maior responsabilidade das corporacdes (BORGER, 2001).

Conforme a literatura especifica demonstra, diversos autores enfocam a temadtica
a partir do aspecto da legalidade, da obrigatoriedade, ou seja, ser responsdvel
socialmente, num aspecto minimo, implica na realizacdo daquilo que ainda nao se faz
obrigatdrio. Dai, termos como ética, transparéncia, agir pro-ativamente entre outros se
destacarem na formulag¢do da definicdo do tema. Logo, a responsabilidade social é a
avaliagdo continua dos efeitos da empresa no sistema social de maneira a agregar
beneficios a ele além dos ganhos econdmicos da empresa. Isso significa que a
Responsabilidade Social comeca onde a lei termina, conforme Davis (1973 apud

CARROL, 1979). Medidas aquém disso, ndo passam de sua obrigacio social.'’

Srour (2003, p.329) defende a idéia da sustentabilidade dos negécios através da

gestdo da reputagdo, da ética empresarial:

Agregar valor a sociedade, fazendo o bem € uma forma de conferir
idoneidade a imagem da empresa, enobrecer a marca e promover a
reputacdo; de conferir a coesdo corporativa; de gratificar e trazer
orgulho aos funciondrios, mas ainda, e de modo decisivo, € uma forma
de contribuir para a perenidade da organizagdo.

A figura 3 ilustra uma seqiiéncia evolutiva, um continuum das praticas sociais
empresarias, baseado no nivel de envolvimento que a empresa adota junto a sociedade.
Notam-se que praticas efetivamente de responsabilidade social iniciam-se a partir da
conduta ética da organizacdo, uma vez que o cumprimento a lei configura uma
obrigagdo social, caracterizando apenas praticas socialmente reativas as necessidades

publicas, através da imposicao legal.

"7 Cf. pesquisa realizada pelo Instituto Ethos publicada em 2002 “Percepgdo do Consumidor Brasileiro”
em http://www.uniethos.org.br/_Uniethos/Documents/consumidor_2002.pdf
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| CONDUTA ILEGAL | CONDUTA LEGAL CONDUTA ETICA
Procedimentos aquém Postura socialmente Atendimento pré-ativo
das exigéncias legais reativa as necessidades as demandas sociais
v v v
- Desvalorizagdo da - Cumprimento das leis - Antecipagdo as exigéncias legais
for¢a humana no - Geragdo Empregos - Participagdo em causas comunitdrias
trabalho - Recolhimento de tributos - Coeréncia entre discurso e pratica
- Utilizagdo de mao-de- - Producdo de bens e servicos - Propostas gerais de desenvolvimento
obra infantil - Maximizagdo da riqueza dos  social, econdmico e ambiental
- Produc@o e aquisi¢ao acionistas etc. Entre outras atitudes.
de insumos nocivos ao
meio ambiente etc.

Figura 3: Continuum do envolvimento social das organizacgdes
Fonte: o autor

O mais importante é perceber que uma nova vertente de conduta paira sobre o
mercado consumidor e o mercado acionista, logo, a postura e o discurso organizacional
devem se redimensionar frente as novas exigéncias, como contextualizam Grayson;
Hodges (2003, p.90), ao afirmarem que “um ndmero maior de questdes relativas a
responsabilidade corporativa das empresas estd entrando em voga, abrangendo temas

como igualdade, diversidade, eqiiidade, transparéncia, comando e responsabilizacdo”.

Outro aspecto muito presente nas diversas definicdes a este respeito, também,
trata da idéia de prestacio de contas da empresa junto a sociedade. E uma prética de
valorizacdo da sociedade por alguma finalidade estratégica, especifica ou ndo, explicita
ou tacitamente, divulgada ou ndo junto a sociedade favorecida. Geralmente, apresenta-
se 0 assunto nesta perspectiva como a conduta empresarial diante de uma necessidade
de retribuicdo pela exploracdo histérica das organizagdes, através da utilizagdo, e as

vezes até esgotamento, dos diversos recursos naturais, humanos e materiais.
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Algumas pesquisas a respeito da efetividade das praticas socialmente
responsdveis vém sendo realizadas pelos meios académicos e ndo-governamentais para
ilustrar, junto a sociedade civil e empresarial, as conseqiiéncias e percepcdes sobre a
participagdo social das organizagdes junto ao seu publico. A tabela a seguir estabelece o
resultado de uma pesquisa para mostrar o que executivos de grandes empresas norte-
americanas acreditam que acontece ao se incluir a responsabilidade social em suas

estratégias empresariais.

Tabela 2: Resultados esperados do envolvimento ao incluir a responsabilidade social segundo
0s executivos e porcentagem dos que esperam por esses resultados:

Porcentagem dos
RESULTADOS ESPERADOS Executivos que esperam
por esse resultado

Resultados Positivos

Melhor imagem e reputagcdo da EMPresa ..........ceveevveereeneeneeneeneeneeeeeneeneens 97,4
Fortalecimento do sistema social no qual a empresa Opera...........oceeecveueeuennnne 89,0
Fortalecimento do sistema econdmico no qual a empresa Opera ............cc...c.... 74,3
Maior Satisfagdo n trabalho entre 0s fUNCIONAriOs .........cocueevieeveienieneenieneeaen. 72,3
Evitar a regulamentac@o governamental ..............ccccoeiiieiiiincniiinieneieceene 63,7
Maior satisfagdo no trabalho entre 0S €XECULIVOS .........cceeevieeieiieeeeieeeieieenes 62,8
Aumento das chances de sobrevivéncia da empresa .........ccccoceeceeveveneeeenennens 60,7
Capacidade de atrair melhores talentos administrativos ............ccoceeeeerveneennne. 55,5
Aumento da rentabilidade a 10ng0 Prazo .............cccceeiiiricininiciiniincniceceene 52,9
Fortalecimento da natureza pluralista da sociedade norte-americana ............... 40,3
Manutengao ou ganho de CHENLES .......cc.coerceeierienienieieniene sttt 38,2
Preferéncia dos investidores por empresas socialmente responsaveis .............. 36,6
Aumento da rentabilidade a curto prazo ...........cceceeeeeeienieeieeiinnieee e 15,2

Resultados Negativos

Diminuigado da rentabilidade a CUrto Prazo ..........cceccevevereeienenenennienicnenneene 59,7
Conflito entre as metas econdmicas e financeiras e as metas sociais ............... 53,9
Aumento de pre¢os para 05 CONSUMIAOIES .......cc.erverveeeerieriererienieneneneeienienne 41,4
Conflitos no critério de avaliacdo do desempenho administrativo ................... 27,2
Descontentamento dOS ACIONISTAS ......vevveeiieeririiiiiiiieerieeeeeeeeeeeeeeeesrnararreeeeeeeeeeas 24,1
Diminuig@o da produtividade ...........cccevieiiiiiiniiniiiiee e 18,8
Diminui¢do da rentabilidade a longo Prazo .........ccoceeeeeiniiicininieninineniecenne 13,1
Aumento da regulamentagdo governamental .............cccceviniiiiniinininiinne, 11,0
Enfraquecimento do sistema econdmico no qual a empresa opera ................... 7,9

Enfraquecimento do sistema social no qual a empresa opera .........c...ceceeeueeee. 3,7
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Fonte: Certo (2003, p.54)

Pelo resultado apresentado na pesquisa, verifica-se, de imediato, a percepcao de
que o que o homem de negdcio mais valoriza como resultado de investimento no capital
social vem a ser o retorno do mercado consumidor sobre a imagem da empresa cidada,
além da intervengdo positiva no cendrio sécio-econdmico no qual a organizacido esta
inserida. A responsabilidade social € a pritica organizacional que estabelece esta

reputacdo. Camargo (2001, p.94) aponta para esta concordancia:

O investimento social agrega valor a imagem da empresa, trazendo
como conseqiiéncia uma imagem positiva perante empregados,
fornecedores, consumidores, colaboradores, investidores,
competidores, governos e comunidades. Atualmente fabricar um
produto de qualidade ndo € mais suficiente: o valor ético tornou-se
muito importante.

Trata-se, desta forma, da participacdo ativa e integrada voltada para os seus
diversos publicos. E uma filosofia permanente que norteia as atitudes organizacionais de
modo a buscar uma relagdo social no estilo mais préximo ao que se pode chamar de
negociacdo do tipo ganha-ganha, onde todas as partes envolvidas possam estar
satisfeitas diante das transacdes comerciais, o que destaca, mais uma vez o cariter de

sustentabilidade da responsabilidade social.

Diversas normas e certificacdes sociais auditiveis vém sendo criadas por
organizagdes ndo-governamentais e organismos multilaterais, visando ao
desenvolvimento e consolidacdo de padrdes e indicadores de certos aspectos éticos e
sociais. Entdo, da mesma forma que as normas ISO 9000 e ISO 14000 certificam
respectivamente a qualidade do processo e o respeito ao meio ambiente das
empresas, as normas BS8800 e SA8000 foram criadas para certificar aspectos de carater

social das empresas.

A norma BS8800 certifica empresas que atingem padrdoes de manutengdo da
saude e seguranca do trabalhador. J4 a norma SAS8000, lancada pelo Council of
Economic Priorities Accreditation Agency em 1997, é baseada nos principios da
Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), certifica aspectos ligados a conduta das

empresas no que se refere aos direitos humanos e trabalhistas no ambiente empresarial,
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tais como utilizagdo da mao-de-obra infantil e exploragdo da forca de trabalho, tanto
dentro da prépria empresa, quanto no ambito externo, junto aos seus parceiros
comerciais. “No Brasil, a Petrobrds saiu na frente ao obter a certificacio BS8800. A
Avon Cosméticos foi a pioneira na certificagdo SA 8000”, conforme Melo Neto; Frées

(1999, p.25).

Segundo Mcintosh et.al. (2001, p.271), “as empresas que adotam as SA8000
reconhecem que protegerdo a imagem de marca e a reputacdo da empresa”. E citam

ainda, que outros beneficios agregados seriam:

=  Um relacionamento melhor com subcontratados e fornecedores;
= Aumento de informagéo e, portanto, de confianga para os clientes;
= Melhor gestdo da cadeia de suprimento;

= Garantia para a empresa e seus investidores.

Desta forma, ao preservar e proteger os direitos dos trabalhadores, as

organizagdes estdo cativando condi¢des mais sustentaveis em seus negdcios.

Outra certificagdo, melhor, padronizagdo, também muito importante € a AA1000
(AccountAbility1000), criada em 1999 pelo Institute of Social and Ethical
Accountability, que visa monitorar as relagdes entre a empresa e a comunidade onde
estd inserida, através de um padréo internacional de gestdo de ética e responsabilidade

social, tomando como base principal o engajamento de stakeholders.

De qualquer forma, estas ferramentas de certificacdo ficardo a margem deste
trabalho, obedecendo a uma delimitacdo da pesquisa, uma vez que se estenderia por

demais os objetivos propostos pelo presente estudo.

2.2.5 Responsabilidade Social Empresarial - Um Modelo de Gestao Voltado para
os Stakeholders

A partir dos anos cinqiienta, a escola administrativa passa a incorporar em sua

perspectiva o conceito de Teoria de Sistemas. Esta concep¢do de ambiente agregou as

57



organizagdes os conceitos de inter-relagdo e interdependéncia, uma vez que a mesma
encontra-se em um meio dindmico e de permanentes transformagdes geradas pelos

diversos agentes ambientais.

Sobre isso, Silva (2001, p.357), aponta os aspectos relacionados & participacéo

da organizac¢do como agente e reagente aos demais atores do cendrio organizacional:

As organizagdes de negdcio sdo sistemas construidos pelos individuos
em interagdo com o ambiente — consumidores, clientes, concorrentes,
organizacdes de mao-de-obra, fornecedores, governo e outras
entidades. Além disso, as organiza¢des de negdcios sdo sistemas de
partes inter-relacionadas que trabalham em conjun¢@o entre si para
alcancar um determinado nimero de metas, tanto das organizagdes
como dos individuos delas participantes.

Em seu trabalho, o autor mostra que, até esta fase da teoria administrativa, nao
se dava tanta importincia a esta interagdo organizacional, dando-se muita &énfase aos

aspectos relacionados as estruturas e operagdes gerais internas a organizagao.

O ambiente organizacional caracteriza um sistema aberto, isto €, interage com

seu meio (CERTO, 2003), sejam estes governo, fornecedores, clientes ou concorrentes.

Neste contexto de permanentes interacoes e interdependéncia no qual situam-se
as organizagOes, cabe definir a responsabilidade social como uma proposta de gestdo
direcionada aos seus stakeholders, ou seja, toda e qualquer acdo organizacional pode ou
deve estar direcionada a um publico que estard sofrendo tais agdes, valorizando, com
isso, a sustentabilidade nos negdcios, que vem sendo tdo objetivada pelas organizagdes.
Ao mesmo tempo em que a firma, agindo sobre estes elementos ambientais, estard
também, sofrendo as respectivas reacdes dos mesmos. Neste sentido, o Instituto Ethos,
uma organizag¢do ndo-governamental criada com a missdo de mobilizar, sensibilizar e
ajudar as empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responsavel, assim

define a RSE:

€ uma forma de conduzir os negdcios que torna a empresa parceira e
co-responsavel pelo desenvolvimento social. A empresa socialmente
responsavel € aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses
das diferentes partes (acionistas, funciondrios, prestadores de servigo,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio ambiente) e
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conseguir incorpora-los ao planejamento de suas atividades, buscando
atender as demandas de todos, ndo apenas dos acionistas ou
proprietarios.

Embora alguns autores conceituem stakeholders como grupos de interesse ou
partes interessadas, para Freeman (1984) stakeholders sao um grupo ou individuo que
pode afetar ou ser afetado pelas atividades dos objetivos organizacionais. A defini¢do
deste autor diverge das anteriores por ser mais ampla e suscitar a inter-relagdo entre as
partes, afinal, o que a organizacdo faz impacta em alguma parte e o que tal parte faga
pode vir a impactar na organizagdo, estabelecendo a visdo da Abordagem Sist€mica da

Administracao. 18

Ao invés de lidar separadamente com vdrios segmentos de uma organizacio, a
Abordagem Sistémica vé a mesma como um elemento (parte micro) pertencente a um
sistema maior (parte macro), na qual todas as partes buscam entre si elementos e
subsidios para a execucdo de suas tarefas sociais, estabelecendo-se a sinergia entre as

partes.

Partindo do conceito sistémico, Edward Freeman estabeleceu-se como um dos
pioneiros na formulacido da Teoria dos Stakeholders. A doutrina desta teoria baseia-se
na idéia de que o resultado final da atividade de uma organizagdo empresarial deve
levar em consideracdo os retornos que otimizam os resultados de todos os seus
stakeholders envolvidos e ndo apenas os resultados imediatos dos acionistas, dada a
importancia que estes tém nas atividades das empresas, afinal, hoje, as expectativas de
negoécio t€ém mudado, e a capacidade dos grupos de interesse se fazerem ouvir vem

crescendo cada vez mais, conforme Grayson; Hodges (2003, p.63) anunciam:

A iniciativa privada, como principal forca de crescimento e
desenvolvimento, € hoje o centro das atengdes e traz consigo maiores
responsabilidades e outras expectativas sobre sua conduta. Assim, esta
cada vez mais sob os holofotes, o olhar do publico e a vigilancia da
imprensa. A empresa atua de certo modo diante dessas
responsabilidades, mudando expectativas, e para seu sucesso é crucial
um acompanhamento constante.

18 A e . ~ . e . .
A Abordagem Sistémica aborda a organiza¢do como um sistema unificado e direcionado de partes que
se inter-relacionam e interdependem.
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Nesta linha de raciocinio, Ashley (2003) defende a idéia de um modelo de
Gestdo Ecocéntrica, na qual os objetivos organizacionais deveriam transcender aos
aspectos mensurdveis dos fatores de producdo, voltando-se mais para os aspectos
relevantes ao individuo, a sociedade, a natureza, no qual o meio ambiente é o mais
importante, e a empresa, assim como outros agentes, insere-se nele, contrapondo-se a

uma visdo insustentdvel da Gestdo Antropocéntrica.

A relacdo “empresa - grupos de interesses” baseia-se nas expectativas
estabelecidas entre as partes. A seguir, serdo abordadas as principais relacdes entre os
parceiros organizacionais e seus principais stakeholders, como ilustrado pela figura 4 a

seguir:

Consumidores

!

Concorrentes Distribuidores

\ i Comunidades

EMPRESA
Governos €——» Funcionarios <4—» Sjindicatos
Acionistas

Midia ' )
Ambientalistas
Fornecedores

Figura 4: Esquema das inter-relagdes empresa-stakeholders
Fonte: o autor

Os acionistas, na verdade, sdo os donos da empresa, ou ainda, os socios do
negocio, aqueles que estdo mais diretamente interessados na existéncia da organizagéo.
Por isso, podemos dizer que este seja o principal grupo de interesse nas atividades da
instituicdo. A legislagdo fiscal vigente garante a este grupo de interesse o
acompanhamento da situagdo financeira da empresa na qual esta sendo realizada alguma

forma de transag¢do comercial.
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Ser atraente ao mercado aciondrio € interessante para as empresas, pois trata-se
de mais uma forma de se capitalizar. Alids, uma forma de evitar endividamentos, pois
desta forma, a empresa se estabelece através de capital proprio pela captacdo de novos
investidores, por isso, além de cuidar da manutencdo da sua reputacdo, bem como
manter sua integridade moral e financeira é aconselhdvel para qualquer organizacio que
pretenda existir por muito tempo, afinal, vive-se uma época onde ndo basta mais a
qualidade do produto, mas de quem faz o produto, tornando a reputacio e imagem os

maiores patrimonios organizacionais junto ao mercado.

Uma imagem favordvel a empresa no mercado, neste caso, através de praticas
socialmente responsaveis, valoriza o preco das acdes, revertendo-se, entdo, em lucro aos

acionistas. Trata-se de um ciclo social positivo.

Os colaboradores' tém os seus trabalhos e, assim, dependem da organizacao.
Em troca da sua forca de trabalho esperam da organizagdo retorno monetario,
seguranca, beneficios, entre outros aspectos legais e espontaneos por parte da empresa.
Esta dltima, por outro lado, precisa da “for¢a humana” para execucdo das tarefas, bem

como a criagfo e inovagdo perene em suas atividades cotidianas e estratégicas.

A partir do aumento da concorréncia através das “quebras de barreiras
alfandegdrias”, as organizacdes passaram a valorizar cada detalhe de diferenciacdo com
seus competidores do mercado. E o capital humano, ou stakeholder interno, que vai
proporcionar fator de distincdo entre a empresa que possui mdquinas, capital e
tecnologia daquelas que possuem, além disso, o fator humano capacitado para agregar

valores, fazendo uso otimizado de tais fatores de produgéo.

Os consumidores, cada vez melhor informados, trocam recursos com a
organizacdo. De um lado, recebem seus produtos e/ou servicos e por outro lado,
retribuem com o capital que mantém a sobrevivéncia da organizacdo. Serdo fies & marca
e as organizagdes que lhes déem razdes para isso. Os consumidores, como agentes

sociais, valorizam, cada vez mais, organizacdes que se engajam pelos interesses da

19 = Lo

Adotou-se o termo colaboradores e ndo funciondrios por se entender que colaboradores podem ser os
funciondrios do quadro efetivo de pessoal da organizagdo, além de terceirizados, prestadores de servigos,
estagidrios, entre outras formas de relagdes de trabalho vigentes.
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sociedade, e ndo somente por causas minimas do cumprimento as leis. Percebem
atitudes organizacionais e as consideram quando decidem por este ou aquele. Este grupo
de stakeholders insere-se, de alguma forma, ao contexto colaboradores, uma vez que

participa direta e indiretamente também desta forma de relagdo social.

Com a criacdo de institui¢des publicas, ONGs e servigos especializados (Procon,
Vigilancia Sanitéria, Juizados Especiais, sites e programas na midia direcionados aos
interesses do direito do consumidor etc) voltados para causas de observacdo dos
servigos prestados ao publico, este segmento de stakeholders vem se fortalecendo e
tendo uma importincia fundamental nas relagdes comerciais. Essas tendéncias,
caracterizadas pelo governo articulando o publico como agente fiscalizador direto
justifica o surgimento macico do terceiro setor e, conseqiientemente, o crescimento das

préticas de compromisso ético por parte das empresas.

Toda organizacdo depende de insumos externos, quando surge a figura de um
dos agentes fundamentais para as operagdes organizacionais: os fornecedores. A
responsabilidade social da empresa em relacio a este grupo de stakeholders comeca no
processo de escolha dos mesmos e considera alguns critérios primordiais, como o0s
padrdes de conduta e o procedimento adotado na relacdo com os seus colaboradores e
com o meio ambiente, por exemplo. A figura dos fornecedores configura-se, entdo,
como um agente de vital importdncia para o sucesso da organizagdo, pois O

suprimento de matérias-primas ird determinar a qualidade e o prego final dos produtos.

Na busca permanente pelo atendimento aos padrdes de qualidade, os
fornecedores aparecem como um dos principais parceiros da organizagdo, através de
praticas comerciais como just in time, economia de escala ou aquisicdo por lote

econdmico, por exemplo.

Empresas socialmente engajadas devem ter o cuidado, também, durante as
relagdes comerciais com seus fornecedores, afinal, assim como a Qualidade Total, o
Sistema de Certificagdo Ambiental da série ISO 14000, as praticas de responsabilidade
social também se preocupam com as praticas integradas de relagdes comerciais, e 1SS0
envolve, logicamente, todos os envolvidos na cadeia produtiva da empresa socialmente

responsavel.
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Um outro aspecto extremamente relevante na relacdo organizacao-stakeholders é
a comunidade local onde se insere a organizagcdo. Dessas comunidades saem seus
colaboradores, recursos naturais mais bdsicos, consumidores entre outros aspectos
necessarios as atividades empresariais. Como contrapartida, a organizacio deve cuidar
de aspectos relacionados ao incremento sécio-econdmicos, como geragdo de empregos e
promogao da qualidade de vida da populagdo local, através de lancamento de produtos e
Servigos a precos justos; ndo gerar os impactos negativos causados a comunidade local,
em aspectos ambientais, como a polui¢do do ar e da dgua, por exemplo; manuten¢do de
um consumo consciente dos recursos naturais esgotdveis; praticas de reciclagem de
insumos e refugos etc. Esta relacdo pode determinar o sucesso ou o fracasso de um

negocio.

A quantidade e a qualidade de concorrentes no mercado local influenciardo
diretamente as decisdes estratégicas e operacionais da administragdo em seu dia-a-dia
(MONTANA; CHARNOV, 2003). Uma empresa que se considere socialmente
responsavel deve evitar priticas que descaracterizam a sauddvel auto-regulacdo do
mercado na qual participa. Neste contexto, os concorrentes, aparecem como um dos
stakeholders diretos, uma vez que suas praticas mutuas se impactam diretamente nos
respectivos negdcios. Agir eticamente correto com este grupo de interesse € respeitar a
livre concorréncia, utilizando-se de métodos licitos, como o benchmarking e utilizacao

de propagandas éticas e de respeito ao negdcio da qual participa.

Os sindicatos estabelecem as relagdes trabalhistas. Eles atuardo como agentes
representativos das classes, intermediando interesses entre os agentes patronais e
trabalhadores. Lobos (1988, p.9) confirma da seguinte forma: “Supde-se que tal
representacio € necessdria porque se os trabalhadores enfrentassem individualmente o

empregador, o governo, etc., alcangariam resultados, no minimo desastrosos”.

Seu impacto repercute diretamente nas condi¢cdes de trabalho, e direitos e
deveres das partes que por ele sdo representadas, estabelecendo desta forma possiveis
alteracdes nas relagdes de trabalho. De acordo com o poder de representatividade deste

grupo de interesses, podem definir o sucesso ou o fracasso empresarial.
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Todo grupo social necessita de normas e regulamentos para nortear as inter-
relacdes, bem como para salvaguardar o estado de direito que lhe é assegurado. Neste
contexto, surge um outro grupo de interesse, 0os governos, em instancia federal, estadual
e municipal, que vao estabelecer leis e diretrizes regulatdrias. Seu impacto sobre as
organizagdes € fundamental, com efeitos nas relacdes comerciais, operacionais e de

trabalho, daf a sua relevancia como stakeholder.

Empresas que agem antecipando-se as legislacdes sociais, em prol de seus
colaboradores e demais stakeholders, cumprem seu papel de cidadania organizacional,

ou seja, praticam responsabilidade social.

2.2.6 Criticas a Respeito da Teoria dos Stakeholders

Na concepcao de Sternberg (1999 apud MACHADO FILHO, 2002), algumas
observagdes criticas devem ser feitas a Teoria dos Stakeholders. A primeira delas esta
na obviedade de alguns pressupostos desta teoria, como o fato de que as pessoas tém
mais interesse de se envolver em um dado processo quando participam, de alguma
forma, seja nos resultados ou no processo de tomada de decisdo. A outra pressuposicao
simplista, segundo a autora, € a da prépria complexidade do mundo dos negdcios
tomada como um novo paradigma pela Teoria dos Stakeholders. Neste sentido, ainda
segundo a autora, a Teoria dos Stakeholders ndo estaria, de fato, trazendo nada de novo
a ser agregado a teoria tradicional: esta € uma verdade basica, que as atividades de

negocios bem sucedidas hd muito tempo entenderam e respeitam.

Numa perspectiva mais radical e contundente, encontra-se a contraproposta do

norte-americano Milton Friedman, Prémio Nobel de Economia de 1976, alegando que

se os homens de negdcios t€m outra responsabilidade social que nao
obter o maximo de lucro para seus acionistas, como poderiam saber
qual € ela? Podem os individuos saber o que ¢ interesse social? Podem
eles decidir que carga impor a si proprios € aos acionistas para servir
ao interesse social? E tolerdvel que fungdes publicas sejam exercidas
pelas pessoas que estdo no momento dirigindo empresas particulares,
escolhidas para estes postos por grupos estritamente privados?
(FRIEDMAN, 1985, p.23)
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A percepgdo do autor, com suas incisivas criticas as agdes sociais por parte das
empresas, restringe a organizacdo a um agente micro e estritamente reativo ao ambiente
organizacional como um todo. Para este autor, o dinheiro gasto com projetos sociais
reduz os saldrios e os dividendos dos acionistas, além de aumentar os precos ao

consumidor, ou seja, alguém (geralmente o consumidor) paga a conta.

Starik (1993) defende que o pesquisador deve tragar uma delimitacdo entre o que
afeta ou € afetado pela organizagcdo, uma vez que até mesmo aspectos climaticos, a
atmosfera, os seres inanimados e todo e qualquer individuo pode adquirir caracteristicas
de stakeholders para a empresa, conferindo a Teoria dos Stakeholders uma dimensao

ilimitada.

Independentemente das criticas, vale ressaltar a importancia do papel social que
as organizagdes possuem e sua legitimidade para exercé-lo. Embora se convenca com
facilidade que o papel social de uma empresa se inicia pelo seu desempenho econdémico,
sem o qual ela ndo subsistiria, hd de se assumir que a mesma possua, concorrentemente,
uma responsabilidade de acordo com o seu poder sobre o social. Drucker (2002b, p.71)
analisa a questdo do ponto de vista do poder, o qual, segundo o autor deve ser sempre

equilibrado pela responsabilidade, caso contririo, ali se encontraria uma tirania.

Sem responsabilidade, o poder sempre degenera em mau desempenho.
E as organizacdes possuem poder, embora este seja apenas social (...)
Mas — e esse é o grande ‘mas’ — as organizacdes té€m a
responsabilidade de achar uma abordagem a problemas sociais basicos
que podem estar dentro da sua competéncia e até mesmo serem
transformados em oportunidade para elas.

O que ha de mais importante nesta linha de debate, pelo menos no cendrio
brasileiro, é perceber que a organizacdo, como agente social, independentemente de
suas efetivas e expressas obrigagdes sociais, vém cada vez mais evoluindo na
convergéncia de atitudes éticas voltadas para os interesses das sociedades onde se
inserem e onde desempenham seus proveitosos negocios, buscando, mais do que
desenvolvimento, a sustentabilidade sdcio-econdmica, através de programas
educacionais, culturais, de apoio a minorias, trabalhos voltados a reducao de problemas

de saidde, combate a fome, apoio 4 terceira idade, meio ambiente e ao impacto dos
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problemas causados pelo alto indice de desemprego e escassez de trabalho e renda do

profissional brasileiro.

2.3 DEMISSOES, OUTPLACEMENT E DEMISSOES RESPONSAVEIS

Esta secéo do trabalho aborda os temas diretamente relacionados a demissao, seu
contexto, os impactos de suas préticas para o individuo, organizagdo e sociedade e como
as organizagdes podem efetivamente reduzir tais efeitos negativos, através de praticas

evocadas pelos seus diversos grupos de interesses, os stakeholders.

2.3.1 Demissoes: O Contexto e suas Conseqiiéncias para o Trabalhador,
Organizacoes e Sociedade

O assunto demissdo” parece nio ser prioridade nas pesquisas sobre 0s processos
organizacionais. Apesar de os programas de reestruturacdo produtiva ser a tdnica da
competitividade moderna, paradoxalmente, o estudo acerca das demissdes ndo vem
sendo muito explorado pelos meios académicos e organizacionais. Os estudiosos ndo se
motivam as pesquisas pertinentes, enquanto as organizacdes ndo levantam bandeiras
apontando suas praticas massivas e continuas de desligamentos. A literatura especifica,
geralmente superficial, passa pelo tema sem dar a relevincia que o assunto realmente
merece, deixando uma lacuna pouco explorada no contexto das relagdes de trabalho na

atual conjuntura de grandes mudangas organizacionais, conforme Caldas (2000):

A despeito de ser tdo comum, presente € dominante no cotidiano de
quem trabalha em organizagdes burocriticas, a demissdo, seja no
plural, seja no singular, € um assunto comumente evitado. Quase
ninguém tem escolhido estudar esse tema no campo organizacional,
pois, afinal, dizem-nos sempre que “hé tantas coisas mais produtivas

sobre o que escrever...” (p.18).

Dentre os diversos efeitos negativos causados sobre as organizagdes pela

demissdo, Caldas (Ibidem) classifica tais processos em cinco grupos distintos, a saber:

0 Demissdo, para efeitos deste estudo, trata apenas da demissio motivada pela empresa, caracterizada
pela rescisdo contratual das relagdes de trabalho por parte do empregador, nio se relevando outras formas
de desligamento, como pedido de demissdo por parte do empregado, falecimento etc.
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ambiente de trabalho, imagem externa, relacdes de trabalho, eficdcia organizacional e

eficiéncia interna.

Sobre o ambiente de trabalho, dentre outros fatores, o autor divide em
deteriorizacdo do clima organizacional, perda de liderangas e reducdo de trabalho em
equipe etc. Assim como o impacto sobre os remanescentes, hd ainda o prejuizo
relacionado a imagem externa, tais como o prejuizo junto a parceiros comerciais,
ressentimento da comunidade, dificuldade de recrutar e atrair novos empregados e

aumento da propensdo a intervencdo governamental etc.

Quanto as relacdes de trabalho, o autor elenca algumas possibilidades, das quais
se podem citar o aumento do volume de reclamagdes trabalhistas e deteriorizacdo das
relacdes trabalhistas etc. J4 no item eficdcia organizacional, percebem-se alguns fatores
relevantes, a saber: a queda da qualidade de produtos/servicos, deteriorizacdo da

produtividade/desempenho da organizacdo e a queda do valor das a¢des no mercado etc.

Quanto a eficiéncia interna também é abalada pelos volumes de demissdes
coletivas, onde relacionam-se, dentre as quais, a perda de experiéncia, perda de
memdria organizacional, perda coletiva de espirito empreendedor e da propensdo a

assumir riscos e a perda de rapidez/qualidade na tomada de decisdes, entre outras.

Diante de tantas conseqiiéncias negativas diretamente relacionadas ao processo
de demissdes, faz-se necessdria alguma atuacdo por parte das organizagdes antes do

processo de desligamentos, efetivamente.

A preocupacdo com a questdo do desemprego € tdo antiga quanto o préprio
trabalho na existéncia humana. Percebe-se, no entanto, que pesquisas relacionadas com
o assunto desenvolvem-se com mais freqiiéncia em conjunturas desfavordveis ao
emprego, como ocorreu a partir da crise norte-americana de 1929, havendo uma
interrup¢do até os anos oitenta, quando das grandes crises no sistema econdmico-

produtivos mundiais.

Assim como o emprego ainda constitui o grande paradigma vigente a respeito de

trabalho e renda para o profissional moderno, a demissdo apresenta-se como a grande
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vila da destituicdo de planos e colapso na carreira de muitos trabalhadores. A demissdo,
entdo, mais do que a ruptura da relacdo empregaticia, impacta na vida do profissional
dependente deste vinculo em diversas esferas tais como nos aspectos pessoais, sociais,

econdmicos, etc.

Segundo Caldas (2000, p.59) “em 1998, o temor de perder o emprego era a
maior preocupacao do brasileiro”, o que ilustra bem o vinculo entre o trabalhador e sua
relacdo com o emprego ou com a necessidade deste. O autor mostra ainda que, apesar
de temer e se preocupar com a perda do emprego, 70% dos entrevistados em uma
pesquisa realizada em 1996, diziam ndo se preparar para a “eventualidade da perda de
emprego, seja profissional, emocional, seja economicamente” (Ibidem, p.59). Os efeitos
psicossociais do desemprego sdo diversos para o individuo, dentre outros, destacam-se
as afetacdes ao bem-estar psicologico do homem, intimamente relacionadas a

ocorréncias de deterioracdo do bem-estar fisico, bem como a desagregagao social.

A demissdo caracteriza um ato administrativo e por isso requer uma deliberagio
ao seu respeito e ndo deve ser tratada como forma de ‘troca de peca na enorme
engrenagem organizacional’ como confirmacdo de que o homem organizacional
resume-se a uma peca de reposi¢do no mundo empresarial. Afinal, os fatores que levam
a demissdo sdo diversos e, como afirmam Montana; Charnov (2003, p.223), “estudos
tém constantemente mostrado que quase a metade de todas as demissdes tem pouca
relacdo com o desempenho no trabalho”. Caldas (2000, p.192) também cita esta falta
especifica de motivacdo demissiondria, ao ilustrar que, em uma pesquisa brasileira de
amostra aleatéria com 222 executivos demitidos, cerca de 63% dos participantes foram
demitidos “por fatores que tinham pouca ou nenhuma relagdo com seu desempenho”, o
que impacta no profissional a permanente instabilidade e um sentimento de inseguranca
que transcende o seu controle pessoal e profissional. Robbins (2002, p.489), comenta a
este respeito, quando expde que as demissdes devem ser vistas pelo gestor como
procedimento de tdltima instincia administrativa, abordando a responsabilidade de uma

empresa sobre a questdo da manutengio e desligamento de pessoal:

Do ponto de vista da responsabilidade social, as demissdes podem
destruir vidas. Do ponto de vista da organizagdo, elas destroem a
confianca e o respeito mituos necessarios para tornar a empresa bem-
sucedida. Em uma época em que encontrar € manter as pessoas certas

68



€ mais importante que nunca para o sucesso da empresa, as demissdes
sdo uma demonstragdo do fracasso de seus dirigentes.

De fato, diante das seguidas ondas de dispensas generalizadas, o funcionalismo
organizacional se enfraquece. As vitimas da reestruturacdo enfrentam todas as
dificuldades da demissdo — perda da auto-estima, procuras frustrantes por emprego e o

estigma de estar desempregado:

(...) Mas o impacto vai mais além. Para muitos dos empregados que
permanecem na empresa, o desencanto, a desconfianca e a letargia
obscurecem o consolo de ainda ter um emprego. Em vérios aspectos, o
modo como a administragdo lida com as demissdes afetard a
produtividade e a satisfacdo daqueles que permanecem. Um processo
bem planejado de demissdo alivia as tensdes e ajuda os funciondrios
que permaneceram a ajustarem-se a nova situacdo de trabalho
(BATEMAN; SNELL, 1998, p.284).

Caldas (2000) classifica ainda, com muita propriedade, os efeitos da demissao

sobre o individuo a partir de oito aspectos distintos, a saber:

= FEfeitos emocionais: relativamente ligado ao estresse, esta experiéncia
negativa da perda de emprego “pode criar quase tanto estresse quanto a
morte de um ente querido” (p.202), em algumas pesquisas indicam que
podem desgastar mais do que um divércio ou a morte de um amigo. Num

limite mais intenso, o estado emocional pode ser, inclusive, fatal.

= Efeitos psicologicos: Numa té€nue distincdo com os efeitos emocionais,
podem-se citar, entre outros, a perda de seguranga e auto-estima, entre as

manifestagdes mais comuns ao demitido.

= Efeitos fisicos: De maneira bem vasta, percebe-se que a satide fisica e
mental de um individuo tende a aumentar ao prolongar do desemprego.
Podem-se perceber afetagdes nos sistemas cardiovascular, imunoldgico,

gastrointestinal etc.

= FEfeitos comportamentais: S@o as conseqiiéncias diretas trazidas dos

efeitos emocionais, psicolégicos e fisicos sobre o individuo, o que
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impacta nos aspectos social, profissional e familiar. Manifestando-se

através de apatia e a perda do estimulo.

Efeitos familiares: Alguns autores apontam este efeito de maneira tdo
relevante para andlise, que chegam a mencionar que seria mais
importante a verificacdo dos efeitos da demissdo sobre a familia e ndo
exatamente sobre o individuo. Além da crise conjugal e violéncia
doméstica, as criancas sdo as maiores afetadas, que se manifestam desde
a perda de referéncia de autoridade doméstica ou ainda pela perda do

prestigio de outras criangas.

Efeitos econémicos: O efeito mais 6bvio no profissional. Manifesta a
importancia da perda do poder aquisitivo familiar, afetando até mesmo

na busca de uma nova recolocacao.

Efeitos profissionais: Percebe-se que, muitas das vezes, nem mesmo a
conquista de uma recolocagdo pode sanar os efeitos negativos de uma
demissdo mal conduzida. Pesquisas tém demonstrado, ainda, que a
quebra do ‘“contrato psicoldégico” aumenta o cinismo e reduz o

comprometimento do profissional em empregos futuros.

Efeitos sociais: O desemprego prolongado pode gerar deteriorizag@o nas
relacdes interpessoais, através do isolamento do individuo, que passa a
evitar os grupos, devida a perda do sfatus comumente associado ao
emprego e da vergonha ligada a essa perda. Estudos mostram que o
desempregado muitas vezes isola-se da propria familia, fechando-se em

s1 mesmo.

O rompimento do contrato de trabalho €, sem divida um momento delicado na

vida do trabalhador, representando impactos de diversas formas na sua subsisténcia,

conforme explorado neste contexto. O profissional, ao passar pela demissdo, como

lancam os visiondrios, hd de adotar uma nova vertente associada a quebra ndo somente

de um contrato de trabalho, mas de uma vigorosa ruptura no sistema produtivo no

ambito individual, tal como definem Cavalieri; Denis (2004, p.14) “... [demissdes]
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podem causar frustragdes no individuo dispensado, como também pode ocasionar

amadurecimento em relacdo as atitudes profissionais”.

E neste contexto que se insere a relevancia das praticas de outplacement na

condugdo dos processos de reestruturacdo organizacional junto ao trabalhador.

2.3.2 Outplacement

Tratar das preocupacdes das questdes a respeito de demissdes nas organizacdes
sugere um enfoque cuidadoso a respeito das praticas de outplacement. A abordagem
especifica a respeito deste assunto, tal como a temdtica sobre demissdes, ainda se
apresenta de maneira muito discreta e incipiente. As pesquisas sobre o assunto sdo
bastante restritas e pouco exploradas nos meios académicos, deixando um gap entre os

estudos dos tedricos e a realidade das praticas organizacionais.

O processo de outplacement, mais do que a simples técnica da recolocacdo de
pessoal demitido, como ficou consagrado no mercado de trabalho, aborda uma gama
muito maior de praticas integradas de levantamento de atividades profissionais.

Segundo Macedo (1994, p.17):

outplacement é uma técnica de gestdo de Recursos Humanos por meio
da qual o profissional demitido (outplaced), custeado pela
organizacdo que o demite, € assistido por um(a) especialista, desde o
momento pds-comunicagdo de sua demissdo até a concretizagdo de
seus objetivos profissionais.

O autor, com bastante propriedade, evidencia a questdo da “concretizacdo dos
objetivos profissionais”, o que se remete ao entendimento de que, na verdade, as
Lot N .. - .. 21
praticas de outplacement, transcendem a tradicional busca de recolocagéo profissional ™,

devendo envolver diversas possibilidades de geragdo de trabalho e renda.

21 x . . .

Recolocag@o no sentido de estar sendo aproveitado por outra empresa na condi¢do de empregado.
Assim, o profissional é recolocado em outra empresa. Jd o termo realocacdo dd a idéia de aproveitamento
do demissiondrio em outro posto de trabalho, na mesma corporagdo, anulando assim, a necessidade de
demissdo.
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Outra questdo ainda cultural no exercicio desta pratica empresarial vem a ser a
questdo da abrangéncia desta técnica na estrutura organizacional. Por definicéo,

segundo Tomasko (1992 apud CAVALIERI; DONAIRE, 2004, p.18):

o servigo de recolocagdo foi fundado originalmente para proporcionar
assisténcia personalizada e ajuda na colocagdo de altos executivos
cujas empresas desejavam dispensa-los dignamente. Combinados com
generosos acordos de demissdo, esses servicos ajudaram a acalmar
muitas turbuléncias. Psicologicamente, estes servicos proporcionavam
uma maneira segura de os executivos descarregarem sua raiva para
com os ex-empregadores, enquanto reformulavam seus planos de
carreira.

Percebe-se que, na pritica, o outplacement tem afetado apenas o topo da
piramide, envolvendo somente os grandes executivos das empresas, talvez porque os
mesmos obtém informacdes relevantes sobre a organizacio da qual egressam e ndo seria
nada estratégico se estes individuos da elite organizacional fossem absorvidos pela
concorréncia. Com a realizacdo do processo de outplacement, haveria o cuidado de que
tais profissionais seriam conduzidos a apenas organizacdes que ndo lhes oferecessem
ameagcas, além de uma eventual necessidade de retorno deste profissional ao quadro da

organizagao.

Algumas empresas reduzem, também, as praticas integradas de outplacement a
condugdo de seus demitidos a agéncias de emprego, para que as mesmas lhes
confeccionem curriculum vitae, e lhes déem dicas comportamentais voltadas para
futuros processos seletivos etc., acreditando, com isso, estar conduzindo um processo de

outplacement.

Sandroni (2003, p.373), em seu diciondrio de termos técnicos e especificos nas
areas de Administracio e Economia, define o termo em estudo de uma maneira reduzida

a questdo da recolocacdo profissional. Para o autor, outplacement é um:

Processo iniciado nos EUA hd mais de vinte anos, mas existente
também em outros paises, inclusive no Brasil, e que consiste no apoio
e aconselhamento de executivos demitidos das grandes empresas,
visando readaptd-los a nova situacdo e recoloca-los em novos
empregos.
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Os servigos de outplacement sdo executados por empresas especializadas em
consultoria de recolocagdo, de maneira integrada, e t€m como clientes, por definicéo,
pessoas juridicas. Desta forma, consultorias que buscam prestar servigos para empresas,
evitando utilizar o individuo demitido como cliente, o que vem ocorrendo muito com o
constante crescimento da inddstria da recolocagﬁozz. Esbarram-se ai, nos aspectos
éticos, e até mesmo ilicitos, por se valerem dos estados financeiro e emocional abalados
do individuo desempregado, estas “agé€ncias de emprego” utilizam promessas nem
sempre iddneas, caracterizadas pela “venda” de oportunidades de trabalho inexistentes,
iludindo, assim, seus clientes apenas com os sedutores pacotes de cursos de atitudes em

processos seletivos e auxilio na elaboracdo de curriculum.

Macedo (1994, p.41) refor¢a, ainda, a questdo ética do consultor de
outplacement. Segundo o autor, quando o consultor aborda o demitido, geralmente o
encontra num estado psiquico vulnerdvel. Portanto, ele ndo pode tratd-lo como se fosse
mais um na lista de clientes demitidos. “E preciso respeitd-lo, consold-lo, ajuda-lo,
desenvolvé-lo, enriquecé-lo com novos conhecimentos e experiéncias e fazé-lo mais
feliz como pessoa, como membro da familia e como profissional”. Ainda, segundo o
autor, se o consultor ndo o fizer, de conselheiro, passou a embusteiro. Lidar com tudo
isso € premissa do consultor de outplacement, alguém que saiba elaborar um plano de
carreira, conheca o mercado e suas oportunidades. Principalmente alguém que atue
como libertador dos demitidos, livrando-os de velhos habitos e comportamentos e
tornando-os melhores e mais comprometidos com seus projetos de vida e de carreira.

Em suma, que seja capaz de fazé-los mais eficazes e felizes.

Segundo Macedo (1994), quando uma empresa, voluntariamente, oferece esses
servigos a aqueles funciondrios considerados leais, mas que por circunstincias alheias a
sua propria vontade necessita demiti-los, estd manifestando, interna e externamente, a
sua consciéncia social responsavel, assim como seu interesse no bem-estar dos

profissionais demitidos e de seus familiares.

22 Conforme matéria de capa publicada pela revista Vocé/SA (Editora Abril), edi¢do 58, de abril/2003,
intitulada A Indiistria da Recolocagdo.
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2.3.3 Demissoes Responsaveis

Embora tenha, muitas vezes, um cardter de ingeréncia, devido a falta de
envolvimento dos lideres organizacionais junto ao seu pessoal, a demissdo como funcdo
controle da administracdo precisa ocorrer pela manutencio de sua sobrevivéncia. Seja
pelas reestruturacdes, pela demanda de ajuste ao mercado, pelo aumento da
produtividade, ou qualquer outro motivo das permanentes mudangas ocorridas no
mundo dos negdcios, o processo demissiondrio é, muitas vezes um acontecimento
inevitdvel para as empresas e individuos. O que precisa ser visto, no entanto, € a forma,
o procedimento na condugdo dos desligamentos, sua legitimidade, seu planejamento e
sua participacdo diante desta necessidade e a percep¢do do impacto destas junto a
sociedade e a economia, bem como em relacdo ao individuo, como assinala Marques

(1994, p.149):

Tao inevitdvel quanto as mudangas causadas por reengenharia,
reorganizagdes, fusdes, aquisicoes — de resto obrigatérias para a
garantia da sobrevivéncia das empresas — € a necessidade de
profissionalizar o trato com as pessoas mesmo quando elas devam
deixar a organizacdo.

O termo demissdo responsdvel ainda nao foi incorporado ao contexto académico
e, por isso, ainda ndo adotou um sentido conceitual definitivo, encontrando-se, desta
forma em vias de formagdo. Neste trabalho, tal conceito é explorado no sentido de uma
nova proposta de conducdo dos ex-funciondrios demitidos em conseqiiéncia de
programas de downsizing, bem como de quaisquer outras formas que se caracterizem
pela exclusdo de postos de trabalhos, de qualquer dimensdo populacional que seja, de
modo que a organizagdo possa intervir, de maneira estratégica e ética, no sentido de

amparar os egressos de seus quadros de pessoal.

As atitudes em prol da sociedade, conforme exposto, ampliam a imagem
positiva da empresa junto a sociedade. Com a sua participagdo social, a empresa deixa
de ser a vild, responsdvel pela pratica de demissdes, tornando-se uma empresa-cidada,
que se traduz numa imagem corporativa de consciéncia social comprometida com a
busca de solugdes para os graves problemas sociais que assolam a comunidade, segundo
Melo Neto; Frées (1999). Para determinar o padrdo ético de uma empresa (SROUR,

2003), examinam-se também as estatisticas sobre acidentes de trabalho, greves e
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reclamacdes judiciais ligadas a rupturas de contrato, assim como o nivel de
transparéncia em relagc@o aos acionistas e a qualidade de suas relagdes com a sociedade
civil. Trata-se, pois, de realizar lucro com ética, o que lhe garante a tdo almejada

sustentabilidade nos negécios.

Depois de se dar conta de diversas formas de evolucdo na automagdo dos
maquindrios e tanto desenvolvimento tecnoldgico e acesso ao capital, percebeu-se que,
na realidade, o diferencial competitivo das organizagdes sdo as pessoas que as compdem
e geram seus produtos e riquezas. Esta € a caracteristica fundamental da sociedade do
conhecimento, a qual serd conduzida pelo know-how componente de cada instituicdo e

sociedade.

Em conseqiiéncia desta necessidade de retencdo de colaboradores que agreguem
valor a organizacdo, as empresas passam a adotar atitudes que transmitam confianga,
parceria e justica aos seus recursos humanos. Diversos estudos na literatura especifica
confirmam tal tendéncia e preocupagdo. Na inddstria americana, por exemplo,
perceberam que as linhas de produgdo com praticas de administracdo de RH integradas
e inovativas t€m indices de produtividade 7% mais alto do que as que contam com
abordagens tradicionais ou inconsistentes (Milkovich; Boudreau, 2000, p.25). Robbins

(2002) a este respeito ilustra da seguinte forma:

Se vocé ndo veé justi¢a no seu chefe, nos procedimentos da empresa ou
na sua politica de remuneragdo, sua satisfacdo com o trabalho decai
consideravelmente. Entretanto, quando vocé percebe que os processos
e resultados da empresa s@o justos, a confianca € criada. E, quando
confia em seu empregador, vocé€ tem mais vontade para engajar-se
voluntariamente em comportamentos que excedam suas atribui¢des
regulares. (p.78)

Tal postura voltada aos valores humanos na organizacdo € evidenciada através
da cultura organizacional vigente e se apresenta, visivelmente, através das politicas de
provisdo, manuteng¢do, remuneracdo, relacdes trabalhistas, estendendo-se até 0 momento

derradeiro de encerramento das relacdes empregaticias.

A organizacdo, conforme ji abordado, estd inserida em um contexto de uma

gama de fatores que evidenciam sua interdependéncia com as demais partes sociais,
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devendo assumir responsabilidades pelas a¢des que impactam em seu ambiente. Entdo,
assim como as preocupacdes com as questdes advindas do impacto ambiental de
diversas formas e proporcdes, tal como o modelo ISO 14000, por exemplo23 , sugere-se a
percepcao organizacional de que ha de se tratar das demissdes de pessoal de maneira
socialmente responsavel, atentando aos respectivos impactos em ambito individual,
organizacional e social. Afinal, o impacto do movimento demissiondrio deve ser visto
de modo macroecondémico, uma vez que as organizacdes, como unidades sociais, tém
poder pré-ativo e, a0 mesmo tempo, reativo, ao alimentar as estatisticas do desemprego,

conforme coloca Caldas (1998, p.55):

(...) quando os trabalhadores perdem seus empregos € ndo conseguem
encontrar novas posi¢oes, eles irdo consumir menos do que aqueles
que estdo empregados (...) Assim, de uma perspectiva econdmica mais
geral, esse ponto de vista assume que enxugamentos de mao-de-obra
terminam provocando efeitos negativos que ecoam e reverbam pelo
resto da sociedade.

Praticas demissiondrias, embasadas na preocupacio do efeito nos seus diversos
stakeholders, inclusive nos funciondrios egressos € nos remanescentes, caracterizam-se
por acdes socialmente responsaveis. Trata-se de uma evolugdo visiondria e estratégica
das organizacdes de que devem fazer algo por aqueles que colaboraram por algum
tempo com seus esforcos para que a empresa alcancasse seus objetivos. De acordo com

Caldas (2000, p.158):

...algumas empresas tendem a perceber que agir de forma mais
pensada e humana é, antes de mais nada, moralmente a coisa certa a
fazer. E também percebem que, do ponto de vista utilitario, esse tipo
de procedimento pode ser benéfico a seus interesses.

Apesar do imperativo processo de reestruturacdo ao qual as organizagdes
precisam passar para se ajustarem ao mercado, através da cidadania corporativa, as
organizagdes podem promover Planos de Demissdo Responsével, que é uma prética de
programas baseados na implantagdo de um plano social, apoiando as organizagdes na
gestdo e implantacdo dos seus processos de reestruturagdo. Este programa prevé a
recolocacgdo, em condi¢des de trabalho e renda, dos profissionais atingidos, demitidos

diretamente ou desligados por aderirem a um plano de demissdo incentivada ou

23 e ~ . - A . .
No modelo de certificacdo ISO 14000, a organizacdo, dentre outras exigéncias, compromete-se a cuidar
das sobras de seus recursos, de seus residuos liquidos e sélidos, além da emissdo de gases no ambiente.
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voluntdria®*. Este sistema responsavel de demissdo € baseado num modelo da legislagao
européia vigente, sendo a Franca o caso mais especifico, o qual determina que uma
empresa ao demitir por razdes econOmicas deva estruturar um Plano Social, em
conjunto com os diferentes “parceiros sociais” (conselho de empregados, sindicatos,
justica, secretaria do trabalho, delegacias regionais, associagdes, etc.). No Brasil, por
ndo ser uma exigéncia legal, a demissdo responsdvel ainda incide numa prética de
responsabilidade social, por tratar-se de um aspecto de cardter ético, o que nao exclui
sua proposta estratégica. Nos ultimos anos, diversas empresas, no contexto brasileiro,
realizaram este tipo de programa durante os seus processos de reestrutura¢io, dentre

outras, citam-se: Souza Cruz, BrasilTelecom, Kaiser, Volkswagen, Embratel, Avon etc.

Este plano social deve conter medidas integradas para, por um lado, tentar
reduzir o volume de desligamentos e, por outro, encontrar solugdes para recolocar os
que estdo sendo desligados em condi¢des de satisfagdo ou minimizagdo do sofrimento

advindo pelo desemprego, tais como:

= Busca de nova proposta geradora de trabalho e renda: novo emprego

(recolocag@o no mercado de trabalho); negdcio préprio (empreendedorismo);
trabalho autdnomo; sugestao para formagao de trabalho cooperativado; prestagdo
de servigos diretos ou em forma de terceirizados, geralmente ao ex-empregador,
etc;

= Acodes de "balanco de competéncias" e avaliacdo de carreira do individuo, que

vao dar embasamento para a nova proposta de trabalho e renda;

= Apoio a realizacdo de projetos individuais, tais como viagem ao exterior para

complementacdo de formagdo profissional ou aperfeicoamento de idiomas;
realizacdo de cursos de especializagdo e aprofundamento em alguma 4rea do
conhecimento;

= Retorno a regido de origem, em casos de forca de trabalho migratodria;

** Geralmente os planos de demissdes voluntarias ou incentivadas (PDV/PDI) antecedem os programas de
demissdes responsaveis. Na verdade, o que se tem percebido € que o cardter voluntdrio desses programas
de demissdes, serve apenas para transferir a responsabilidade resciséria para o empregado, afinal, a
empresa quando abre tais programas, geralmente ja definiu quantidade e talvez até nomes de
demissiondrios. Para os funciondrios que compdem a possibilidade de demissdo, existem apenas duas
opg¢des: ou se antecipam e assinam a demissdo voluntdria, a fim de adquirir os beneficios oferecidos, ou é
demitido, logo apés, sem ganhar nenhuma forma de bonificagéo.
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= Qu, simplesmente, orientacdo para um plano de encerramento de carreira de

maneira estratégica e de auto-realizacio pessoal e profissional.

Segundo pesquisas da Fundacdo Getilio Vargas em parceria com a empresa de
consultoria de origem francesa, BPI — Business & People Integrationzs, realizada com
dez mil profissionais dispensados por grandes empresas nos udltimos anos, em 48
cidades brasileiras, o tempo médio para recolocagéo de altos executivos no mercado de
trabalho é de sete meses. Segundo resultado mais pessimista de uma pesquisa do Dieese
(2001 apud COSTA, 2004, p.317) este tempo médio de busca por uma nova
oportunidade de trabalho cresceu “chegando a levar em média um ano ou mais até a
recolocacdo do profissional”. Enquanto os profissionais de nivel operacional levam, em
média, quatro meses. Um dos papéis dos programas de demissdo responsdvel € abreviar
este tempo, promovendo o encontro destes profissionais com as oportunidades do
mercado de trabalho, através de uma postura de que emprego € apenas uma das diversas

possibilidades de trabalho.

Percebe-se, com tudo isso, que a convergéncia entre a cidadania empresarial e
sua necessidade de se reestruturar, resulta num planejamento de um programa de

Demissdo Responsavel, conforme a figura a seguir:

DEMISSAO
RESPONSAVEL

Responsabilidade
Social

Reestruturagdo
Organizacional

Figura 5: Reestruturacdo Organizacional com Responsabilidade Social: Demissao Responsavel
Fonte: Carvalho; Vilas Boas (2003, p.8).

Comparando as préticas €ticas de demiss@o responsavel com as estratégias de

outplacement, pode-se analisar que, além de termos no segundo termo uma

* Cf. site da BPI <http://www.bpi.com.br>
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deteriorizacdo causada por praticas oportunistas e estratégicas, percebe-se ainda, que as
demissodes responsdveis, além de surgirem com um ingrediente a mais, a filosofia das
praticas de responsabilidade social, vai mais além na sua abrangéncia, envolvendo toda
a estrutura organizacional, além de propor uma busca integrada de geragdo de trabalho e
renda ao profissional, rompendo com a exclusividade do paradigma emprego, ao
oferecer, ao profissional, oportunidades e capacitacdes que lhe possibilitem alcar outros
e novos voos profissionais, tais como formas autdnomas de trabalho, empreitar em abrir

seu proprio negdcio, formar grupos cooperativados etc.

As demissdes responsaveis pressupdem uma atitude de sensibilidade ao impacto
socio-econdmico diante de um sem-nimero de demitidos langados ao mercado de
trabalho. Diversos autores convergem para a idéia de que processos dentro da proposta
das demissdes responsaveis, implementados de forma conjugada e atendendo a filosofia
das organizacdes socialmente responsdveis, traz diversas conseqiiéncias positivas para a

organizagdo e para o individuo dispensado.

Uma vez realmente comprovadas necessarias as demissdes em uma organizagao,
a implantacdo dos processos de demissdes responsaveis, trazem diversas vantagens, nao
somente para as organizagdes, mas para todas as partes envolvidas: empresa,
profissional e sociedade. Dentre as diversas vantagens, diretamente relacionadas as
empresas, obtidas através da implementacdo de programas de demissdes assistidas,

podem-se citar:

= vendo-se do ponto-de-vista de manutengdo do clima organizacional,
mantém-se elevado o nivel motivacional dos funciondrios que permanecem,
através de uma imagem de amparo ao trabalhador no momento da
necessidade de um plano de reestruturagc@o produtiva. Vide tabela 3;

= projecdo da imagem de uma organizagio ética e socialmente responsavel;

* minimiza o impacto e a tensdo naturais na condugdo dos processos de
desligamentos;

= possibilita a permanéncia do profissional capacitado na cadeia produtiva;

» reducdo da carga negativa e do estresse naturais do profissional que conduz

as demissoes;
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= comprometimento e aceitagdo dos demitidos, reduzindo significativamente o
volume de reclamagdes trabalhistas;
= constru¢do e manutencdo da boa imagem e reputacdo da empresa junto a

todo o conjunto de stakeholders;

Tabela 3: Impactos do Downsizing nos lucros, na Produtividade e no Moral dos Empregados de
Empresas Norte-Americanas

Aumentou Permanecen Diminuiu
Constante

Pesquisa de 1993
Lucro Operacional 49,9% 27.4% 22.8%
Produtividade do Empregado 35,8% 40,8% 23.,5%
Moral do Empregado 2,4% 13,4% 84,1%

Pesquisa de 1995
Lucro Operacional 50,6% 29.1% 20,4%
Produtividade do Empregado 34,4% 35,5% 20,4%
Moral do Empregado 1,9% 12,1% 86 %

Fonte: Mabert & Shmenner, 1997 apud Wetzel, 2000 [grifo nosso]

Observa-se, com isso, que o moral dos colaboradores em organizagdes que
sofreram processos de enxugamento torna-se abalado em uma propor¢do muito alta,
sinalizando que as mudancas geradoras de cortes das diversas formas possiveis abalam

ndo somente aos impactados diretamente, mas também nos remanescentes.

Por outro lado, o trabalhador também € outro agente de grande prerrogativa com
a implementacdo das praticas socialmente responsaveis na condugio de processos de

reestruturacio, dentre as principais afetagdes ao profissional, relacionam-se:

= recupera os impulsos de confianga, dinamismo e iniciativa, naturalmente
abalados com a perda do emprego; atenua os efeitos negativos psicossociais
da ruptura profissional;

= identifica suas competéncias, preferéncias e suas motivagdes, o que ainda
pode resgatar neste profissional o verdadeiro sentido vocacional,

atualizando-o quanto as exigéncias do mercado de trabalho;
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* minimiza o tempo de ociosidade do profissional e conseqiiente desamparo
familiar;

* maximiza seu potencial para um mercado especifico;

= suporte administrativo (computador, fax, telefone etc) necessario para a
reorganizacdo profissional;

= orientacdo sobre finangas pessoais;

= consultoria especializada para aconselhamento e reposicionamento no
mercado de trabalho, na elaboracdo de curriculum, carta de apresentacdo e
referéncias pessoais; reciclagem sobre processos seletivos, negociagdo de

pacote de remuneracgdo, avaliagdo de oportunidades de trabalho etc;

A sociedade, como todo, também tem suas vantagens com a conducdo desta
forma de demissdo, uma vez que caracteriza o somatério dos individuos e empresas ali

situados, podemos citar:

= participacdo pré-ativa no quadro sécio-econdmico ao viabilizar renda ao
profissional, partindo-se do entendimento de que individuo produtivo é
publico consumidor;

* reducdo de custos ao Estado com seguro-desemprego, bem como custos
previdencidrios;

= possibilidade de qualidade de vida no quadro social, ao facilitar o acesso do
trabalho ao profissional;

= forma de acdo social pela distribui¢do de renda;

* incentiva a abertura de outras perspectivas de trabalho;

. ~ C oA 26
= proporciona reducdo de violéncia gerada pelo desemprego

Diante do exposto, podem-se perceber as diversas vantagens aos sujeitos
envolvidos no processo. Logo, mais do que responsabilidade social, a pritica de
condugdo dos processos de desligamentos baseados nos fundamentos éticos, sdo
também estratégicos, uma vez que o retorno as organizagdes pode ser mensurado de

diversas formas e amplitude de tempo.

%6 «__alguns estudos encontraram relagio entre perda de emprego e aumento da violéncia” (Caldas, 2000,

p.208)
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Diversos paises adotam leis que regulam as demissdes coletivas ou, de alguma
forma, buscam controlar tais préiticas, de maneira a incentivar medidas alternativas a
eliminacdo de postos de trabalho, deixando a demissdo como ato de ultima instincia.
Nestes Estados, a legislacdo do trabalho tem sido cada vez mais exigente com os
empregadores, impondo-lhes regras de combate as demissdes coletivas. O que se vé é
que “o fechamento de fabricas e os cortes de pessoal em larga escala sdo ha muitos anos

regulamentados por lei em diversos paises europeus” (CALDAS, 1998, p.58).

Na Franga, em especifico, a legislacdo do trabalho®’ exige que, antes de se
concretizar uma dispensa coletiva de trabalhadores a empresa deve formalizar um plano
social (conforme citado na secdo anterior), onde devem estar informadas as medidas
que ela pretende tomar para evitar as dispensas, possibilitando, inclusive, uma

recolocacdo dos trabalhadores cuja dispensa ndo se conseguir evitar.

Como medidas restritivas as demissdes, o plano social propde uma série de

~ Zo - . 28
acoes previas, tais como” :

= Pré-reformas progressivas, buscando reajustar o quadro de pessoal ao
maximo, através de uma aplicagdo maxima da mao-de-obra disponivel,

= Medidas de redugdo ou organizacdo do tempo de trabalho durante o
expediente;

= Acdes de realocacdes interdepartamentais, através de transferéncias de
pessoal entre os setores das empresas;

= Acdes de recolocacdo externa (outplacement);

=  Acompanhamento e fomentacdo de projetos (selfplacement).

Para facilitar o processo, propde-se, dentre outras medidas, ajudas a mobilidade
geogréfica, atuacdo em prol dos mais idosos, colaboragdo especifica para aqueles cuja
reintegracdo profissional seja considerada mais dificil, e a instauracdo de células de
recolocacdo profissional. No processo de busca pela nova oportunidade, ou seja,
recolocacdo, os profissionais demitidos sdo alocados em células de emprego, que sio

estruturas destinadas a informar e aconselhar aos profissionais na busca das “solugdes

1 Através do Code du Travail (art. L. 321-4)
¥ Cf. maiores detalhes em hrtp://www.plan-social.com
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de trabalho e renda”. A idéia da unidade é trabalhar com grupos que, num determinado
periodo (geralmente de quatro a seis meses), recebem orientacdo de profissionais
especializados, acompanhamento e apoio para prospectar ativamente o mercado,
mapeando oportunidades de trabalho. O processo se inicia pelo desenvolvimento de um
balanco de competéncias e preferéncias profissionais, que serve de alicerce para o
profissional definir seu projeto, e buscar sua inser¢do profissional e social. A relevancia
deste balanco de competéncias é reajustar a carreira do trabalhador, buscando identificar
potenciais para novo emprego, perfil de empreendedor entre outras possibilidades

alternativas de geragdo de rendas.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com o Parecer n® 977/65 do Conselho Federal de Educacgédo (apud
VERGARA, 2004, p.20-21) “a dissertacdo do mestrado deverd evidenciar conhecimento
da literatura existente e a capacidade de investigacdo do candidato, podendo ser baseada
em trabalho experimental, projeto especial ou contribui¢io técnica”. Portanto, adotou-se
como metodologia para este trabalho, pela sua natureza de originalidade, um apanhado
de revisdo bibliografica sobre a literatura especifica ao tema, bem como, para tratar dos
assuntos coadjuvantes. Para efeitos ilustrativos, optou-se, ainda, pela utiliza¢do de uma
pesquisa empirica fundamentada por trés estudos de casos reais ocorridos no ambiente

organizacional no periodo compreendido pelos tdltimos seis anos, em ambito nacional.

Apresenta-se também neste trabalho uma pesquisa realizada com 35 (trinta e
cinco) ex-empregados de empresas reestruturadas a partir dos tltimos seis anos, com o
objetivo de se analisar a percep¢do de satisfacdo dos mesmos através da comparacio

entre o emprego antigo e a nova proposta de trabalho e renda.

Diante disso, pode-se dizer que, quanto aos fins, trata-se de uma investigacao
basicamente exploratéria, uma vez que “é realizada em &drea na qual hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta
hipéteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa” (Ibidem, p.47).
Quanto aos meios utilizados, considera-se como uma pesquisa bibliogrdfica, pelo fato
de ter sido baseada em livros e redes eletronicas, além de contar com a referida pesquisa

de campo e trés estudos ilustrativos dos casos da BrasilTelecom, Souza Cruz e Kaiser.

Na concepg¢do de Diehl; Tatim (2004, p.53-54) o tipo de pesquisa exploratdria
“na maioria dos casos, envolve o levantamento bibliogréfico, a realizac¢do de entrevistas
com pessoas que possuem experiéncia pritica com o problema pesquisado e a andlise de

999

exemplos que ‘estimulem a compreensio’”, por isso, o trabalho conta, ainda, com uma
entrevista realizada com um executivo que participou da elaboragéo e condugéo do caso

de demissdes responsdveis de uma das empresas em andlise.
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3.2 Populacao e Amostra

Como se deve imaginar, realmente € muito dificil o levantamento de dados para
pesquisa junto a demitidos, por diversos motivos: as organizagdes que ndo abrem seus
dados a respeito; quando o fazem, os profissionais é que podem rejeitar a intengdo de
pesquisa; e ainda, mesmo quando identificados, existe o risco de nio mais conseguir

localizar os profissionais para a pesquisa.

Diehl e Tatim (2004, p.64) conceituam os termos da seguinte forma:

Populacdo ou universo é um conjunto de elementos passiveis de serem
mensurados com respeito as varidveis que se pretende levantar. (...)
Amostra € uma por¢do ou parcela da populagdo convenientemente
selecionada.

Para a realizacdo da pesquisa de percep¢do de satisfacdo dos ex-empregados,
entdo, pode-se considerar como populacdo todos os profissionais que um dia foram
demitidos de seus empregos formais através de processos nos quais as suas
organizagdes tenham promovido priticas consideradas, conforme definido neste
trabalho, como demissdes responsdveis, o que expande e dispersa por demais a
populagdo alvo. O tipo de amostra utilizado nesta pesquisa pode ser considerado
amostra ndo probabilistica acidental, por ser, conforme Richardson et al. (1999, p. 160)
“um subconjunto da populacdo formado pelos elementos que se pdde obter, porém sem
nenhuma seguranca de que constituam uma amostra exaustiva de todos os possiveis
subconjuntos do universo”. A amostra desta pesquisa € composta por 35 (trinta e cinco)

profissionais.

Com relacd@o aos estudos de casos, fez-se um levantamento de corporagdes em
diversos segmentos que tenham praticado ac¢des relacionadas as demissdes responsaveis
nos udltimos anos. As empresas utilizadas nesta pesquisa foram escolhidas pela

acessibilidade as informacdes necessdrias para a realizacdo da mesma.
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3.3 Coleta de Dados

3.3.1 Coleta de Dados para a Pesquisa de Percepcio de Satisfacio dos Ex-
empregados

Mesmo com o cariter demissional baseado em conceitos éticos, as organizacdes
se esquivam de fornecer dados e contatos de seus processos, o que dificulta

demasiadamente a elaboracdo de pesquisas pertinentes ao assunto.

Os dados constantes desta pesquisa foram levantados através de uma consultoria
especializada na conducao de programas desta natureza, a qual vem prestando servigos
para algumas empresas, tais como: Avon, Embratel, BrasilTelecom, Kaiser,

Volkswagen, Ericsson etc.

Os sujeitos entrevistados nesta pesquisa foram, inicialmente, indicados
exclusivamente pela referida empresa de consultoria, a fim de que se possa ilustrar com
alguma validade a satisfacdo destes trabalhadores em suas novas atividades
profissionais. A fim de levantar uma amostragem de fonte diferenciada daqueles nomes
fornecidos somente pela empresa, optou-se por pedir aos entrevistados, quando de suas
argiiicdes, que sugerissem novos nomes para compor o quantitativo de participantes, o
que resultou em: 18 (dezoito) nomes fornecidos pela empresa, mais 17 (dezessete)
indicagdes dos proprios entrevistados, compondo uma amostragem de 35 (trinta e cinco)

sujeitos respondentes.

Todas as entrevistas foram realizadas via ligagcdes telefonicas, o que facilitou o
processo de elucidac@o das intencdes em cada questdo levantada, tornando a interacio
entre os agentes da pesquisa mais simplificada e inteligivel possivel, além de garantir

um retorno imediato dos questionarios.

3.3.2 Coleta de Dados para os Estudos de Casos

Os estudos de casos constante desta pesquisa foram elaborados a partir de
informagdes adquiridas pelas proprias empresas, através de seus executivos, bem como

dados contidos nos sites das mesmas. Utilizou-se, ainda, como fonte de dados, o site de
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uma empresa de consultoria, responsavel pela conducio deste tipo de desligamentos,

objeto deste estudo, em diversas organizacoes distintas.

A titulo de ilustrag@o e forma de busca de confirmagdo dos elementos constantes
desta pesquisa, foi realizada uma entrevista semi-estruturada, via telefone, com um dos
executivos da BrasilTelecom, responsavel pela drea de recursos humanos da empresa,

desde a época de sua deliberacio pelas demissdes responsdveis.

3.4 Tratamento dos Dados

Os estudos de casos, bem como a entrevista, se deram através de descri¢ao e

andlise dos mesmos, enquanto a pesquisa junto aos demitidos se deu conforme segue.

O questionario aplicado nesta pesquisa (vide ANEXOS) contém 12 varidveis
qualitativas ordinais ligadas & questdes pertinentes a qualidade de vida do individuo,
com o que se pretendeu estabelecer a percep¢do do profissional. Os 12 itens foram
dispostos em uma tabela, onde lhes eram atribuidas notas que variavam de 1 (muito
pior) a 5 (muito melhor), passando por 2 (dois) situacdo pior, 3 (trés) situagdo igual a
anterior e 4 (quatro) situacido melhor do que a anterior. O parimetro utilizado para isso
deveria ser a situagdo de trabalho atual comparada a situagdo no antigo emprego, de
modo que, se o profissional percebe uma melhora muito expressiva na atual situaco,
atribui nota méxima 5 (cinco), enquanto, em caso contrario, havendo uma percepcao de
que o seu status quo esteja muito aquém da sua época como empregado, a nota atribuida
deveria ser 1 (um), podendo para isso, também, optar por alguma outra nota

intermedidria. As doze varidveis aplicadas classificam-se, conforme a seguir:

= Varidvel 01 — Nivel de Estresse — neste item pretendeu-se avaliar o desgaste

mental do trabalhador, comparando a pressdo sofrida pelo mesmo nas duas
situacdes de trabalho.

= Varidvel 02 — Projecdo/status Social — esta segunda variavel analisa como o

sujeito acredita ser visto pelo seu meio social, seja pela aceitacdo/rejeicao

dos diversos agentes sociais (vizinhos, parentes, autorizacio de créditos etc).
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A percepg¢do analisada refere-se aos aspectos diretamente ligados a questio
de status que o trabalho confere ao individuo.

Variavel 03 — Tempo disponivel para dedicacdo a familia/lazer/religido — o

fator tempo disponivel visa uma andlise do quanto que o trabalhador pode
dedicar aos diversos segmentos de sua vida, como familia, amigos, esporte,
educacdo, lazer, religido etc.

Variavel 04 — Atividades compativeis com a formacdo original — o principal

objetivo neste momento foi perceber o possivel abandono da formacgao
profissional original sofrida pelo trabalhador, bem como a eventual migracdo
para outra drea de trabalho. Analisando-se a sua pertinéncia entre a atividade
laboral vigente e a anterior.

Variavel 05 — Sensacdo de amparo (previdencidrio / ‘“estabilidade no

emprego” seguridade — analisa-se aqui, os principais itens de respaldo social

que uma atividade profissional pode fornecer ao trabalhador, geralmente
atrelados a sensacdo de “garantia” contra eventuais adversidades.

Variavel 06 — Percepcdo de auto-realizacdo como profissional — como o

trabalhador se vé diante a nova proposta de trabalho, relacionada ao seu
emprego anterior, no que se refere a se sentir satisfeito no exercicio de suas
atuais atividades.

Varidvel 07 — Deslocamento didrio casa-rabalho-casa — outro item a ser

ponderado na questdo de satisfag@o profissional € a questio da facilidade de
mobilidade fisica para se chegar ao trabalho e retornar para casa. O presente
item analisa esta varidvel.

Varidvel 08 — Autonomia nos processos decisérios — um aspecto muito

importante na vida pratica de um trabalhador é a sua capacidade de
independéncia no processo decisério. Esta varidvel analisa a percepcdo do
profissional com relagéo a sua possibilidade de tomada de decisdes.

Variavel 09 — Diversidade na rotina de trabalho — o cotidiano do

trabalhador pode ser enfadonho e cansativo, a0 mesmo tempo que um ritmo
extremamente acelerado pode estressa-lo. O que define a satisfacdo do
trabalhador, neste caso, serd a sua predisposi¢do para isso. Aqui ele deve
analisar e comparar suas distintas situacdes laborais.

Varidvel 10 — Remuneracdo (saldrio, honordrios, beneficios) — o pacote de

remuneragdo, visto como todo o montante de recompensa paga pela
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realizacdo do trabalho pode ser considerado, com certa facilidade pelo
profissional, no sentido de melhora ou piora, de acordo com a realidade de
cada momento.

= Varidvel 11 — Percepcado familiar com relacio a mudanca — nesta etapa, o

trabalhador deve analisar como a sua familia percebeu o processo de
mudancga profissional ao qual ele foi submetido.

= Varidvel 12 — Sua percepg¢do geral sobre a mudanca profissional — o objetivo

central desta variavel € avaliar como o profissional percebe o conjunto total
de mudangas sofridas por ele, devendo “pesar” os pontos positivos e
negativos desta etapa de sua vida profissional. Acredita-se que neste item o
trabalhador obedeca a uma certa coeréncia com relagdo ao conjunto das

respostas anteriores.

3.5 Analise estatistica dos dados

Os dados foram coletados, tabulados e apresentados por meio de tabelas e
graficos, além da aplicacdo do feste dos sinais para constatar ou ndo a diferenca entre os

estados dos sujeitos antes e depois da demissdo responsdvel, usando 0=0,05.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 ESTUDO DE MULTICASOS

A titulo de ilustrag@o prética desta forma socialmente responsdvel de condugdo
dos processos demissiondrios seguem, de maneira sucinta e objetiva, trés experiéncias
ocorridas no contexto brasileiro, nos ultimos cinco anos, os casos da BrasilTelecom, da

Souza Cruz e, por dltimo, a experiéncia da Kaiser.

4.1.1 A Experiéncia da BrasilTelecom (1998-2003)

A quebra do monopdlio das telecomunicagdes em escala internacional
influenciou fortemente o mercado brasileiro. A mudanca comegou pela divisdo do pais
em dreas de atuacdo. A Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel), criada para
regular o setor, elaborou o Plano Geral de Outorgas (PGO) em abril de 1998. Com isso,
o territorio brasileiro ficou dividido em quatro regides, das quais coube a BrasilTelecom

as regides Centro-oeste, Sul e Estados do Acre, Rondonia e Tocantins.”

O programa, inovador por vdrios aspectos, surgiu com o objetivo de permitir e
viabilizar o processo de reestruturacdo e fusdo, pés-privatizacdo de nove
concessiondrias de servigos de telecomunicagdes, e da aquisi¢do de uma décima, a CRT.
A empresa passou a ser a principal prestadora de telefonia fixa nas regides sul, centro-
oeste e em parte da regido norte do Brasil, com uma édrea de concessdo que corresponde
a 34% do territério nacional, atendendo 38 milhdes de brasileiros e responsaveis por

26% do PIB nacional.

No momento pré-reestruturacdo, dezembro de 1998, a empresa tinha 18.063
profissionais diretamente contratados. Em outubro de 2002, passou a ter 5.731
profissionais diretos. Esta reducdo de efetivos diretos foi realizada em vdrias etapas, em

varios programas distintos, conforme segue:

% Fonte: BRASILTELECOM (2004).
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Quadro 5: Programas de Demissdes Responsdveis da BrasilTelecom (a partir de 1998)

Nome do Projeto Periodo T.otal de
desligamentos
Projeto Amanha Dezembro/98 a Janeiro/99 1.213
Lay Off Maio/99 a Junho/99 1.994
Apoio Daqui Dezembro/99 a Abril/02 6.062
Migracgédo Call Center Outubro/01 a Abril/02 2.200
Programa de Reestruturagdo Positiva | Maio/02 a 2003 1.136
TOTAL DE DESLIGADOS 12.605

Fonte: BPI (2004)

Os dois primeiros foram feitos de forma tradicional e criaram problemas

chegando até a reintegragdes.

A partir dai, a BrasilTelecom buscou no mercado novas maneiras de
reestruturacdes, social e economicamente mais adequadas. O programa deveria
minimizar os impactos do projeto de mudanga, analisando as oportunidades e medindo
os riscos gerados pela implantacdo, evitando as perdas desnecessérias de competéncias,
através de acdes de apoio aos desligados, suportado por conceitos de reaproveitamento
interno, externalizacdo de atividades, apoio na criacdo de empresas e recolocacio

externa, de acordo com as diferentes escolhas e alternativas das pessoas.

Resumidamente, o programa da BrasilTelecom foi composto de:

= Diagndstico das mudancgas, montagem de uma estratégia e de um plano
social;

= Estabelecimento dos valores de indenizacio;

= Envolvimento dos parceiros sociais;

= Um plano de comunicacgdo as partes envolvidas;

= Estabelecimento de um “processo de reestruturacdo positiva (P.R.P.)”, e de
um ‘“Programa de Mobilidade”; que objetivaram a realoca¢do de pessoal,
antes da efetivag@o das demissoes;

= QOficinas de reorientacdo de carreira - “Fastplacement’: criagdo de espacgo de
aconselhamento;

= “Células de Emprego” para recolocar os demitidos em nova condi¢do de

trabalho e renda.
91



Os resultados mensurdveis deste programa foram:

= Indices superiores a 90% de recolocagio dos profissionais em condi¢do de
trabalho e renda, em periodos inferiores a, em media, 4 meses.

= Manutencdo da motivagdo dos profissionais que permaneceram

= Adesdo dos “parceiros sociais” aos conceitos

= Manutencdo das competéncias pela criagio de empresas de prestagdo de
Servigos

= Baixo indice de demandas judiciais

= Retorno do investimento em menos de oito meses

Quadro 6 — Quadro Geral de Recolocacio

. Participantes Recolocacdes (em %)
Localidade (em %)
Novo Negdcio Autdénomo/ Projetos
Emprego Préprio Cooperado pessoais

Maringa-PR 7,1 61 13 11 15,1
Curitiba-PR 23,2 38,4 17,8 21,2 22,5
Londrina-PR 3,9 63,5 14,1 11,8 10,6
Cascavel-PR 5,8 45,4 16,8 31,9 5,9
Ponta Grossa-PR 3,4 48,6 18,1 15,3 18,1
Florian6polis-SC 10,4 33,2 31,7 20,5 14,6
Joinville-SC 1,1 48,0 16 8 28
Blumenau-SC 1,3 30 26,7 20 23,3
Chapec6-SC 0,8 41,2 29,4 11,8 17,6
Lages-SC 0,8 44.4 11,1 16,7 27,8
Pelotas-RS 2,9 37,5 234 21,9 17,2
Goidnia-GO 5,1 31,8 20,6 33,6 14
Brasilia-DF 9 30,1 13,5 38,9 17,6
Cuiaba-MT 3,9 25,6 14 43 17,4
Caxias-RS 1,9 20,9 20,9 25,6 32,6
Santa Maria-RS 42 11,7 7,4 46,8 34
Porto Alegre-RS 14,8 18,1 19,1 24,5 38,3
Campo Grande-MS 0,3 16,7 83,3 0 0

TOTAL 100 35,1 18,5 25 21,4

Fonte: Adaptado a partir de BPI (2004).

Os resultados gerais do caso sugerem que a pratica de demissdes responsdveis da
BrasilTelecom tenha obtido uma efetividade considerdvel dentro da proposta inicial. A
empresa conseguiu minimizar os impactos sociais causados pelas demissdes, amornar as
relagdes sindicais, passar uma imagem menos negativa, caracteristica de empresas que
promovem grandes nimeros de demissdes e, com isso, manter-se atrativa ao mercado

consumidor e acionista. O estudo de caso merece, a titulo de ilustragdo, de uma
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entrevista com um dos executivos da empresa responsaveis pela condugdo do processo,

conforme a secdo a seguir.

4.1.1.1 Entrevista com um dos Executivos da BrasilTelecom

A seguir, serd apresentada uma entrevista concedida pelo Sr. Eléu Magno
Baccon, Diretor Adjunto de Operacdes de RH da BrasilTelecom, que foi um dos
executivos responsdveis pela elaboracio e conducdo do processo de demissdes

responsédveis da empresa a partir do ano de 1998.

1. Qual era a situacdo da empresa na época da reestruturacdo?

Na verdade, ndo existia ainda a BrasilTelecom. Havia a TeleCentroSul, uma
holding composta por nove operadoras de telefonia. Cada operadora independente, com
sua propria autonomia, CNPJ etc. Essas nove empresas possuiam nove Diretorias, nove
departamentos Financeiros, nove Juridicos, nove Recursos Humanos..., o que nio era
mais a realidade operacional da empresa manter este quadro quando surgiu a
BrasilTelecom. Entdo, precisou-se de uma racionalizacdo de recursos, uma
padronizacdo e extingdo de determinados processos, caracteristicas da época do Sistema
Telebras. Contratou-se, entdo, uma consultoria que gerou um novo modelo
organizacional (reengenharia), com isso, muitas posi¢des, muitas pessoas ndo seriam

mais necessarias.

2. Como foi conduzido o processo de reestruturagcdo organizacional?

Com uma necessidade de perto de quatro mil demissdes, a consultoria
apresentou uma proposta que amenizasse o impacto social desta dimensdo

demissiondria, tais como resisténcia dos sindicatos, imagem da empresa etc.

Decidiu-se partir para um modelo extremamente novo, a demissio responsavel,
0 que ndo existia no Brasil. Foi quando soubemos de um modelo europeu, no caso
especifico da Franca e Espanha. Fomos entdo a Europa com um grupo de atores sociais,

como sindicalistas, procurador do Ministério Publico do Trabalho, representante da
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Procuradoria Geral da Republica, Secretdrios de Trabalho dos municipios onde haveria
as demissdes. Tudo muito transparente. Na Franga, visitamos uma institui¢ao financeira.
Na Espanha, fomos a uma empresa de telecom em Barcelona, onde foram realizados
processos de benchmarking, mais instituicdes governamentais e sindicais destes paises.

Os sindicatos de 14 apdiam e legitimam tais praticas.

De volta ao Brasil, com a criacdo do programa de reestruturagdo positiva, as
barreiras sociais continuaram, mas pelo menos os sindicatos ficaram mais simpaticos a
idéia. Com a elaboragdo do Apoio Daqui, houve uma maior percep¢do da transparéncia
do processo. Em principio, convidamos os funciondrios para uma conversa. Explicamos
o espirito da coisa, avisamos que eles poderiam participar ou ndo do programa. Alguns,
que j4 sabiam bem o que queriam, preferiram sair direto, mas a grande maioria aceitou

participar.

Num primeiro momento, fizemos um balango de competéncias, que consistiu
num mapeamento das habilidades e competéncias do sujeito desenvolvidas até ali. Por
exemplo, se o cara trabalhava na contabilidade e queria abrir algo em informética, nds
alertdvamos que o ideal seria voltar-se para sua area afim. Depois, numa etapa seguinte,
realizamos acompanhamento do pessoal através de Células de Emprego, onde as
pessoas com afinidades profissionais, funcdes homogéneas, experi€ncia profissional
etc., constitufam grupos. Foram vérias dezenas de células, cada uma com cerca de 40
pessoas. Essas pessoas, ja desligadas da empresa, aprenderam técnicas comportamentais
em processo seletivo (ndo parece, mas € algo muito significativo para quem estd ha
muito tempo no mesmo emprego), no¢des de busca de oportunidades, montamos
parcerias com o SEBRAE, que prestou consultoria para os potenciais empreendedores,
intermediamos contatos com o Banco do Brasil para que viabilizasse financiamentos
para abertura de negdcios etc., houve terceirizagdes, inclusive para a propria
BrasilTelecom. O programa como um todo obteve um indice de recolocacdo muito

grande.

3. Comente a posicdo de uma empresa ao adotar um tipo de demissdo assistida:

responsabilidade social, estratégia de mercado, ambas ou o que seria?
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Seria bastante hipocrisia dizer que s6 havia filantropia, responsabilidade social
nisso tudo. As empresas estdo em business. A responsabilidade social existe porque ha

um valor voltado para isso.

A principio, porque temos acdes em bolsas, e temos uma imagem a zelar. Nao
podiamos simplesmente deixar de comunicar ao mercado o que pretendiamos fazer.
Antes de implementar qualquer coisa, precisamos comunicar aos parceiros, a sociedade.
Precisamos zelar pelo nosso relacionamento com os investidores, tem a questdo de
mercado também. Uma noticia qualquer pode gerar a queda, como a valorizacdo das

acdes. H4, ainda a questdo da imagem.

4. O senhor acredita que, em nivel de Brasil, isso é um comeco para a efetivacdo de

uma exigéncia legal?

Nio falo em lei, como na Franga, por exemplo, mas, pelo menos, uma tradicéo.
Que comece assim... Claro, vocé€ ndo vai atuar e praticar isso sempre. Nao temos hoje
um plano desse para um furn over cotidiano. Seria invidvel. Se ndo, vocé acaba

encarecendo o processo de contratacdes.

5. E isso, em épocas de flexibilizacdo da CLT poderia ser um tiro pela culatra...

Com certeza!

6. E quais foram, afinal, os principais resultados percebidos pela empresa com esta

prdtica?

Os resultados foram muito expressivos. Ganhamos muitos prémios. O PNE
(Prémio Nacional das Bases Empresariais) que é uma valorizagdo concedida por um
grupo de empresas que premia estes tipos de praticas. E € bastante ambicionado. A
BrasilTelecom se inscreveu, descreveu o processo e acabou ganhando. Conquistamos
prémios da ABERJ como um processo de comunicacido social, diversas matérias na
Vocé S.A., na revista Manha, palestras na Camara de Comércio Americana. Isso tudo
causou muita repercussdo. Sobre as demissdes, houve muito noticidrio ruim na midia,

claro, mas se vocé faz com esta filosofia... Fomos felizes com o resultado final. Ao
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término de tudo, chamamos os atores sociais envolvidos para um balango e mostramos
efetivamente tudo o que tinhamos feito. Houve uma prestagdo de contas e mostramos os

resultados.

7. Quais os maiores entraves encontrados pela empresa para efetivacdo deste tipo de
programa? Entdo, na sua opinido, quais os caminhos que uma empresa deve seguir ao

implantar tais programas?

A principal dificuldade € o fator critico de sucesso: o processo de comunicagao.
O processo decisorio é fazer ou ndo fazer. Isso ta relacionado como a empresa vé o
mercado. O custo com o tratamento social é infinitamente menor do que o custo
indenizatério. Mas nés fizemos as duas coisas. Demos dinheiro e ao mesmo tempo
fizemos o fastplacement. Agora, dentro do como fazer é, sem divida a questdo da
comunicagdo. Comunicacdo € a palavra-chave. Esse € o fator critico de sucesso para que
dé certo. O segundo fator é a transparéncia. Isso também € super importante. Em
terceiro lugar a constituigdo deste plano social. Afinal, ndo adianta comunicar,

transparentemente, algo mal elaborado.

4.1.2 A Experiéncia da Souza Cruz (2000)

Fundada por Albino Souza Cruz, em 1903, a empresa que leva os sobrenomes
do fundador contava, naquela época com apenas 16 funciondrios. Um grande salto foi
dado de 14 para c4, pois hoje mais de 4.000 colaboradores compdem o quadro funcional.
A empresa, que pertence ao grupo British American Tobacco, tem em todas as suas
linhas de relagdes publicas a énfase dada aos aspectos relacionados as suas praticas de

responsabilidade social empresarial.

A Souza Cruz atende atualmente cerca de 200 mil pontos-de-venda e atinge
74,6% de participa¢do no mercado brasileiro. Segundo a empresa, o seu negécio nio &,
definitivamente, persuadir pessoas a fumar, mas oferecer marcas de qualidade a adultos
que jd decidiram, livre e conscientemente, consumir este produto. A empresa diz apoiar
o direito de adultos informados de desfrutarem o prazer de fumar, pois nenhum governo

pretende proibi-los de fazer tal escolha. A Souza Cruz concentra seu foco de atividades
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na fabricacdo e comercializagdo de cigarros para o mercado brasileiro, bem como na

producdo e exportagio de fumo em folha.

Devido a uma necessidade de reestruturacdo da fabrica de Uberlandia, ocorrida
no final de 2000, a Souza Cruz adotou medidas especificas para a recolocacido dos 16
executivos envolvidos e requalificacdo profissional de 263 ex-funcionarios do quadro
operacional, acreditando ser co-responsdvel por uma melhor condicdo na questdo da

empregabilidade dos seus ex-empregados.

No que diz respeito aos executivos, suas perspectivas profissionais foram
analisadas, tendo cada um indicado suas preferéncias por atuar no mercado local,
nacional ou, ainda, a opg¢do por negdcio proprio. A partir deste resultado, a Souza Cruz
contratou os servicos de duas empresas parceiras para o processo de
recolocacio, uma com foco no mercado local e outra com foco
nacional. Durante os primeiros meses de processo, quatro foram recolocados junto a
empresas de grande porte da regido. Um preferiu abrir negdcio proprio, enquanto os

demais permaneceram em processo de recolocagdo em nivel nacional.

Além das parceiras selecionadas, foi feito um trabalho préprio de recolocagdo
junto as empresas de grande porte da regido, com as quais a companhia mantém relagdo

de reciprocidade técnica, de inovagdes e de benchmarking.

Quanto aos demais empregados, a Souza Cruz ofereceu a opg¢do de se
inscreverem em cursos de requalificacdo profissional ministrados por institui¢des

renomadas em suas areas de atuagdo, tais como SENAI, SENAC, SEBRAE etc.

Dentre as diversas atividades de qualificagdo oferecidas, citam-se: Autocad,
Especializacdo em automacao de processos industriais, Modelagem industrial feminina,
Operacdo de madquinas de confec¢do, Atendimento avancado para call center,
Atendimento e Telemarketing, Como administrar uma pequena empresa, Eletronica e
eletricidade industrial, Mecanica de autos, Operacdo de equipamentos de utilidades
industriais, Habilidades em negociacdo e vendas, cursos de Seguranca patrimonial,
Montagem e manuten¢do de microcomputadores, entre outros tipos de formacgdo

demandados pelo mercado de trabalho.
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Com relagdo aos funciondrios do quadro operacional, das 252 pessoas
envolvidas, 68%, ou seja, 171 pessoas, se inscreveram nos cursos de requalificacdo
oferecidos, sendo que: 13,4% em Atendimento avancado para Call Center, 12,3% em
Montagem e manutencio de micro-computadores, 8,8% em Auto Cad 3D, 8,2% em
Especializacdo em automagio de processos industriais, 7,0% em pacotes de aplicativos

de informatica, 5,8% em Operagido de Caldeira e os demais 12,5% em outros cursos.

Sobre os demais empregados que ndo optaram pelos cursos de requalificacdo
profissional (81 pessoas), apds trés meses foi realizada pesquisa para identificar a
situacdo real dos mesmos, onde obteve-se o seguinte resultado: 27 pessoas ainda ndo
haviam se recolocado no mercado de trabalho, 26 ja haviam se recolocado, 16 estdao

aposentadas e 12 retornaram para sua cidade natal.

A empresa enfatiza, em diversos momentos, que sua principal motivagdo para
conduzir um processo de recolocagdo e de requalificagc@o profissional num momento de
reestruturacio € a responsabilidade que ela assume perante seus colaboradores. Além
do reconhecimento a contribuicdo de cada um durante o pacto laboral, a companhia

entende que é seu dever proporcionar-lhes condi¢cdes para uma melhor empregabilidade.

Todos os empregados abrangidos pelo processo de reestruturagdo foram
informados sobre o elenco de beneficios adicionais disponiveis quando do rompimento
do pacto laboral. A partir de entdo, a drea de Recursos Humanos manteve constante
contato com 0s mesmos, orientando-os quanto a formulagdo de curriculum vitae,
procedendo a intermediacdo entre as empresas selecionadas para recolocagdo e
disponibilizando os curriculos junto as empresas da regido. Também ficou a cargo da
area de Recursos Humanos da empresa identificar as institui¢des disponiveis para

requalificacdo profissional, auxiliando os funciondrios na selecdo dos cursos.

A empresa, que alegou ter investido cerca de R$ 73.000,00, informou ainda que
as iniciativas colocadas a disposi¢do neste caso mereceu o reconhecimento do meio
empresarial, dos empregados e da comunidade local, sendo citada como referencial,

uma vez que tais agdes ndo constituem pratica na regido.
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As préticas de forte investimento em acdes sociais talvez sejam justificadas
pelas restrigdes recentemente sofridas pela organizacdo no sentido de se limitarem seus
investimentos em campanhas publicitarias. A empresa supre tais embargos a praticas de
patrocinio cultural, social e académico, priticas de marketing social, filantropia e acdes

de valorizagdo do seu publico interno.

Seu programa de demissdes responsdveis evidencia a vocacdo que a empresa
vem desenvolvendo para lidar com a questdo da sensibilidade social. Entretanto, a
companhia que se orgulha de sua atuacdo no mercado nacional, justificando a existéncia
da sua produgio a geragdo de empregos e recolhimento de tributos, que sdo os niveis
mais superficiais da chamada responsabilidade social, evidentemente hé de se justificar
socialmente ao reduzir drasticamente seu quadro funcional. Praticas de demissoes
responséveis, contudo, sdo louvdveis até mesmo quando utilizadas como pretexto,

justificando-se a deficiéncia da sua sugestao social.

4.1.3 A Experiéncia da Kaiser (2002)

Em novembro de 2000, a holding canadense Molson entrou no mercado
cervejeiro do Brasil através da aquisicdo da marca Bavaria de cervejas. Em 2002,
assumiu também o controle da Kaiser. No processo de implantacdo e adequagdo ao
mercado, a empresa se viu obrigada a encerrar atividades em trés fabricas e reduzir a

producdo de uma quarta, do total inicial de 13 unidades.

Como conseqiiéncia do processo de reestruturacdo da nova companhia, dos
2.246 funciondrios, 422 profissionais foram desligados em fungdo do fechamento

daquelas unidades.

A Molson contratou, entdo, uma consultoria especializada para apoid-la em todo
0 processo e em particular na recolocacdo em condi¢des de trabalho e renda dos
profissionais atingidos pela reestruturag@o, criando para este cliente um plano social,
conforme o modelo francés vigente. A empresa elaborou as chamadas Células de
Emprego, nas cidades onde se encontravam as unidades fabris organizando escritdrios

voltados a recolocagdo profissional, a fim de apoiar os trabalhadores desligados nas
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quatro unidades fabris afetadas (Getilio Vargas-RS, Camagari-BA, Divinépolis-MG e
Ribeirdo Preto-SP).

O processo de recolocagdo iniciou-se em julho de 2002 com a adesdo de 325
profissionais e foi encerrado em dezembro do mesmo ano com &xito acima das

expectativas. O programa da Kaiser, de forma resumida, resultou em:

= aproximadamente 80% dos profissionais conseguiram uma recolocagdo em
condic¢do de trabalho e renda, em periodos de, em media, 4 meses;

* manutencdo de um bom clima organizacional e da motivagio dos
profissionais que permaneceram na companhia;

= facilitagdo do processo de reestruturagdo pela adesdo dos “parceiros sociais”
aos conceitos;

* manutencio das competéncias pelo desenvolvimento e/ou criacdo de empresas
parceiras, clientes ou fornecedoras, de prestacdo de servigos, etc;

= baixo indice de problemas judiciais.

Quadro 7 — Resumo do Programa de Demissdes Responsaveis da Kaiser (2002)

Indice de Novo Negocio
Unidade fabril Auténomo
Sucesso Emprego Proprio
Getulio Vargas-RS 77% 66% 19% 15%
Ribeirdo Preto-SP 78% 91% 3% 6%
Camacari-BA 73% 93% 5% 2%
Divinépolis-MG 88% 70% 15% 15%
MEDIA 79% 80% 10.5% 9.5%

Fonte: Adaptado de dados do site da BPI (2004)

Com uma efetividade média de 79% de aproveitamento com sucesso entre 0s
participantes do processo, percebe-se que o programa de demissdo responsdvel da
Kaiser intermediou bem a proposta de nova colocagdo em situacdo de emprego,
estabelecendo esta forma de relacdo de trabalho como uma a maneira ainda bastante

visada para os egressos de programas similares.
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4.2 Pesquisa de Percepcao de Satisfacao dos Demitidos na Nova Situacao de
Trabalho

Para andlise dos efeitos dos processos de condugdo dos desligamentos de

pessoal, via demissdes responsaveis, foi feita uma pesquisa empirica, conforme a seguir.

O perfil predominante do entrevistado, se se pode dizer assim, ¢ do gé€nero
masculino, nivel médio (curso técnico) de formacao profissional, com idade média de
44 anos e oito anos de servigos prestados como empregado a sua organizacido de
origem. Dentre os diversos resultados observados nesta pesquisa, hd de se iniciar a
discussd@o mencionando-se o fato de como os ex-empregados relatam, com certo tom de
emoc¢ao e resquicios de saudosismo, os momentos vividos nos antigos empregos € a
“época pesada” que passaram quando do processo de ruptura do contrato de trabalho.
Considerando-se o fato de que o tempo médio que vem ocorrendo os desligamentos é de

2,5 anos, pode-se perceber o impacto que a demissdo ainda estabelece na vida do

individuo, mesmo quando esta ruptura é acompanhada por especialistas no assunto.

Todos os itens avaliados nesta pesquisa seguiram o parametro de comparagdo
baseado na situagdo atual do trabalhador em relagdo a situagdo do mesmo quando
empregado, antes do processo de demissdo apoiada, onde o individuo atribuiu notas que
variavam em uma escala de 1 (muito pior) a 5 (muito melhor), passando por 2 (pior), 3

(igual) e 4 (melhor), nesta gradacio.

O primeiro item avaliado na pesquisa, tratou do nivel de estresse percebido pelo

profissional, o que permitiu a elaboracio do seguinte grafico:
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Grafico 1: Andlise da Percepcdo sobre a Alteragdo no Nivel de Estresse

Nivel de Estresse

Igual; 10

Melhor; 8

uito Melhor; 7

M uito Pior; 2

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se, através do grafico apresentado, uma concentracdo de opinides no
sentido de que as préticas atuais de trabalho sdo tdo estressantes quanto as praticas
anteriores e isto foi demonstrado pelo teste dos sinais (p>0,05). Dentre os satisfeitos, foi
comum ouvir-se coisas, tais como: “Numa grande empresa, vocé vive tolhido o tempo
todo. Ndo desabafa nunca e acumula ‘sapos’, por isso, vive estressado”. Ao longo da
realizacdo da pesquisa, porém, pdde-se perceber que o estresse profissional apenas
mudou de fator de origem (no caso dos autbnomos e empreendedores), pois 0s mesmos
agora t€m o esgotamento mental provocado pelas oscilagdes do mercado, incertezas do
negécio etc., enquanto que os profissionais alocados em outro tipo de emprego
permanecem nas suas novas realidades estressantes. Outro fator que merece destaque é

que apenas dois participantes acreditam ter piorado muito sua situacdo mental.
A segunda varidvel de percepg¢io de satisfagcdo relaciona-se com a perspectiva de

projecao/status social que a nova empreitada confere. Para isso, utiliza-se o seguinte

grafico:
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Grafico 2: Andlise da Percepcdo sobre a Alteracio na Projecio/status Social

Projecao / Status social
15 -
Melhor; 13
Pior; 12

10
5 | Igual; 5 ) ,
M uito Pior; 1 J

0 ,

Fonte: Dados da Pesquisa

Verifica-se, neste contexto, uma situagdo um tanto discrepante com relagdo a
concentragdo de opinides. A maioria dos participantes acredita estar numa situacio
melhor, com relacdo ao que era antes, quando eram empregados nas suas respectivas
empresas. Em contrapartida, um nimero muito préximo acredita ainda, ter perdido
projecdo social, conforme uma entrevistada desabafou sentir restricoes na hora da
aprovacio de um financiamento comercial, por exemplo. Mas, segundo a mesma, “em
todo o resto onde ndo preciso apresentar holerite sou tratada normalmente. A nossa
sociedade ainda cultiva o paradigma do emprego”. Outra parcela, irrisdria, acredita ter
piorado muito a sua posicdo social. No entanto, o teste dos sinais nao mostrou
significncia estatistica entre as classes muito pior/pior versus as classes muito

melhor/melhor (p>0,05).

A disponibilidade de tempo que se possa dedicar 4 familia, lazer, religido,
esporte etc., foi o terceiro item avaliado e conta com a seguinte ilustracao grafica para

facilitar sua leitura:

Grifico 3: Andlise da Percepgao sobre a Alteragdo no Tempo Disponivel

Tempo Disponivel

Pior; 10 Melhor; 10

uito Melhor; 7

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se, nesta situacdo que o trabalhador entrevistado percebe com bastante
comedimento as alteracdes sofridas com relagdo a sua disponibilidade para participacao
em outros aspectos de sua vida. Entretanto, as alteragdes ndo foram detectadas
estatisticamente pelo teste dos sinais (p>0,05). O fato pode ser atribuido a diversos
motivos, dentre os quais, citam-se o fato de que, como a maioria dos entrevistados, além
de estar alocados em outra situacdo de emprego, diversos deles encontram-se
administrando um negdcio proprio ou agindo como profissional autbnomo, o que os faz
estar permanentemente ligados nos seus resultados profissionais. Esta varidvel ndo

evidenciou nenhuma discrepéncia a ser analisada.

O profissional satisfeito com o seu trabalho tende a ser aquele que exerce
atividades compativeis com a sua formagdo original, ou seja, quando esté relacionado a
sua drea especifica de trabalho. Esta varidvel, ao ser analisada apresentou a seguinte

configuracdo:

Grifico 4: Andlise da Percepgao sobre a Alteragdo na Compatibilidade com a

Formacdo Original

Atividade compativel com a formac¢ao
original

15 -

Melhor; 12

Pior; 10

10

uito Melhor; 7

M uito Pior; 2

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebeu-se ai, uma tendéncia a melhoria da utilizacdo da formacao profissional
original. Porém, esta tendéncia ndo foi significativa pelo teste dos sinais (p>0,05). Este
resultado estd ligado ao fato de que o profissional percebe formagdo original como
qualquer forma de capacitagéo realizada pelo mesmo, tais como cursos universitarios,
formacdo técnica, conhecimento de idiomas, utilizagdo de tecnologias (méquinas,
computadores etc). Todo este tipo de conhecimento adquirido ao longo de suas vidas

vem sendo utilizado pelos mesmos nas suas novas propostas de trabalho. Percebeu-se
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que os que consideraram uma piora neste sentido sdo os que ndo desenvolveram
diversas capacitacdes, mantendo-se somente com os respectivos diplomas e certificados

de cursos profissionais.

O préximo fator analisado referiu-se a sensag¢do de amparo do profissional frente
as insegurangas da vida moderna. Neste momento avaliou-se o aspecto diretamente
ligado a percepcio de seguridade, tanto no curto como no longo prazo, como garantia de
renda no final do més, amparo previdencidrio, “estabilidade” profissional etc. O grafico

pertinente ficou da seguinte forma:

Grifico 5: Andlise da Percepgao sobre a Alteragcdo na Sensa¢do de Amparo

Sensacao de amparo
20 -
Pior; 16
15 A
10 -
Muito Pior; 7
Muito Melhor; 5
0 ,

Fonte: Dados da Pesquisa

Neste item ficou bastante evidenciada a inseguranca do trabalhador que passa
por um momento de grande transi¢do profissional. Esta evidéncia é comprovada
estatisticamente pelo teste dos sinais (p<0,05). Este indice demonstra que a grande
maioria dos entrevistados sentiu uma perda considerdvel no respaldo social conferido
pelo emprego, afinal esta relacdo de trabalho, principalmente se estabelecida com
grandes corporacdes, ainda confere alguns requisitos minimos de seguranga ao
trabalhador e este rompimento, com certeza afeta esta estabilidade de seguranca. Outro
fato a ser considerado também ¢é o “efeito despertador” provocado pela demissdo, ou

seja, o profissional via a demissdo como algo distante da sua realidade e, agora, diante

do fato, torna-se mais inseguro e esquivo com relagdo aos diversos fatores sociais.
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O item seguinte refere-se a percepcdo de auto-realizagdo como profissional, no
sentido de se analisar o grau de satisfacdo do mesmo com as praticas atuais versus as

praticas anteriores.

Grafico 6: Andlise da Percepcdo sobre a Alteracio no de Nivel de Estresse

Percepcao de auto-realizacao como
profissional
20
15 Melhor; 15
10 Igual; 11
5 i uito Melhor; 4
Muito Pior; 1 J
0 ,

Fonte: Dados da Pesquisa

O sentimento de auto-realizagdo profissional estabelece ao trabalhador um
aspecto motivacional de grande relevancia, pois, se o individuo se identifica com sua
prética laboral, tende a produzir mais e com maior satisfagdo. Esta andlise traz uma
percepcdo de que o profissional atualmente se identifica mais com o trabalho do que a
fase anterior (a maioria absoluta dos entrevistados alegou estar numa situacdo melhor ou
muito melhor do que antes). Esta maior identificago € significativa pelo teste dos sinais
(p<0,05). Uma hipétese a se levantar neste sentido é que, ao passar pelo processo de
levantamento de possibilidades e capacitagdes pessoais, caracteristico dos programas de
outplacement e demissdes responsaveis, o individuo busca um melhor direcionamento
das suas atividades. O que nem sempre, porém, pode ocorrer dadas as dificuldades do
mercado. Outra vertente também, refere-se ao fato de a maioria dos profissionais ter
alegado ter suas atividades profissionais muito limitadas no ambito de uma grande

empresa, o ndo vem ocorrendo tanto na realidade da maioria destes trabalhadores.

O deslocamento didrio casa-trabalho-casa foi o item seguinte questionado na
pesquisa. Buscou-se verificar o aspecto relacionado a qualidade de vida quanto ao
tempo gasto e condi¢cdes de viagens didrias, visto que esta varidvel impacta fortemente
no aspecto de esgotamento fisico e mental do trabalhador moderno, principalmente nos

grandes centros urbanos. O resultado ficou assim ilustrado:
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Griafico 7: Andlise da Percepcao sobre a Alteragdo no Deslocamento Didrio Casa-

trabalho-casa

Deslocamento diario
casa-trabalho-casa

Melhor; 16

Pior; 6

5 i
Igual;
Muito Pior; 1 ual; 3
0 ,

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao que parece, este item também mostra, com certa evidéncia (a maior parte
situa-se entre melhor e muito melhor), a satisfacdo do trabalhador na nova situagdo
profissional. E isto foi comprovado estatisticamente pelo teste dos sinais (p<0,05).
Percebeu-se que, principalmente os novos autdonomos e empreendedores, s30 0s maiores
satisfeitos neste aspecto, dada a possibilidade de realizacdo de trabalho em casa e,
eventualmente, horario flexivel, o que permite um volume menor de deslocamento para
o local de trabalho. Embora minoria, houve relato, porém, de trabalhadores que haviam
estabelecido residéncia nas imediagdes da empresa e que, apds a demissdo, preferiu
regressar para suas cidades e bairros de origem, tentando, nestes locais um “recomeco”

profissional.
A autonomia nos processos decisérios estimula o trabalhador e faz com que o

mesmo exercite suas verdadeiras capacidades profissionais. Esta varidvel ficou da

seguinte forma:
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Grafico 8: Andlise da Percepcéo sobre a Alteracdo na Autonomia nos Processos

Decisérios

Autonomia nos processos decisorios

20 -

Muito Melhor; 18

15

10 Melhor; 8

5 qual:6
Pior;3
M uito Pior; 0
0 ,

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta varidvel, a que melhor evidencia um resultado nesta pesquisa, alarma para a
questdo da autonomia nas novas situagdes de trabalho. Esta maior autonomia ¢é
estatisticamente significante pelo teste dos sinais (p<0,05). Durante as respostas aos
questiondrios, alegou-se, em diversas situagdes, que “agora € vocé e voc€”, “vocé
depende da sua decisdo”, “bom ou ruim, a decisdo ficou mais freqiiente”, o que elucida
que, nesta nova situacdo de trabalho, o individuo tem tido muito mais autonomia e

necessidade de tomar decisdes profissionais. Verifica-se que 51% dos entrevistados

acreditam ter melhorado muito sua autonomia e 23% julgam estar melhor atualmente.

O item seguinte da pesquisa tratou do aspecto da diversidade da rotina de
trabalho, o que pode mostrar uma nova concentragdo nas respostas atribuidas pelos

entrevistados, conforme o seguinte grafico:

Grafico 9: Andlise da Percepcéo sobre a Alteracdo na Diversidade da Rotina de

Trabalho
Diversidade da rotina de trabalho
15 4
Muito Melhor; 13
10 Melhor; 10
Pior; 8
5 4
Muito Pior; 1
0 B

Fonte: Dados da Pesquisa
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Através desta varidvel constata-se que o dia-a-dia do trabalhador tornou-se mais
dindmico e diferenciado, algo que pode ser explicado pela nova configuragdo do mundo
dos negocios. Esta assertiva foi comprovada estatisticamente pelo teste dos sinais
(p<0,05). A partir da andlise de que o individuo sujeito desta pesquisa este, em média,
empregado por oito anos na mesma empresa, € natural que ele sinta esta diferenciacio
na nova etapa profissional, ao se deparar com um mundo mais acelerado e pratico. Isso

faz com que o profissional sinta o impacto na sua rotina de trabalho.
Um fator que merece destaque nestas observacdes refere-se a varidvel
remuneragdo, onde se inclui, além de saldrios, honorérios, beneficios sociais etc. A

figura que ilustra esta varidvel obteve a seguinte apresentacao:

Grifico 10: Analise da Percepcdo sobre a Alteragdo sobre a Remuneragéo

Remuneracao
(salario, honorarios, beneficios etc.)

15 4 Pior; 13
10 -
Muito Pior; 6 Melhor; 5
54
Muito Melhor; 1
0-

Fonte: Dados da Pesquisa

Talvez seja neste item onde se evidenciou, com maior clareza, a perda de
qualidade para o profissional. Esta perda foi significativa pelo teste dos sinais. (p<0,05).
Dentre os respondentes, obteve-se um indice de 51% de situacdo pior e muito pior da
anterior. Enquanto que, 29% dos trabalhadores, se consideram numa situacdo financeira

1déntica a anterior.

Uma outra andlise nesta varidvel merece observacao. Todos os individuos desta
pesquisa sdo oriundos de grandes corporagdes, nacionais e multinacionais, empresas que
geralmente adotam politicas atraentes de reten¢do e manutencdo de pessoal, através de
salarios competitivos e bons pacotes de recompensas sociais, em uma variedade de

beneficios disponiveis aos funcionarios. O rompimento do vinculo empregaticio, para
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estes profissionais significou, dentre outras coisas, uma perda considerdvel de seu poder
aquisitivo. Foi comum, durante as entrevistas, os trabalhadores reclamarem da sua nossa
situacdo financeira. “No momento pés-demissional foi melhor. Agora estd pior.
Mentalmente, melhor. Financeiramente, pior”, resume um entrevistado num momento
de desabafo. Uma entrevistada compensa esta perda financeira usando um raciocinio
otimista, com relagdo a perda: “Vocé acaba virando um comprador compulsivo para
justificar aquele saldrio advindo de um trabalho estressante e que ndo te permite
disponibilidade para desfrutar, se divertir. A compulsio serve como ‘valvula de escape’,
um mimo para suprir o sofrimento do dia-a-dia. Hoje sou mais feliz, mesmo tendo
sofrido uma perda no poder aquisitivo”. Apenas uma margem de 3% acredita ter

melhorado muito sua posi¢ao financeira.

A percep¢do familiar, com relagdo a nova situagdo profissional do individuo

também conta como fator de satisfacdo, e pdde ser ilustrada da seguinte forma:

Grifico 11: Analise da Percepcio sobre a Alteracdo na Percepgdo Familiar

Percepcao familiar com relagao a
mudanca
20
Pior; 15

15 1 Melhor; 12

10 |

5 i

M uito Melhor; 1
0 , — ]

Fonte: Dados da Pesquisa

Nesta pentltima varidvel analisada buscou-se verificar a interagdo do individuo
com seu seio familiar apds a transi¢io profissional. O que se percebeu nesta instincia
foi que o item se manteve muito equilibrado em estado de melhora ou piora, sentindo-se
uma leve tendéncia a piora, ou seja, para uma sutil maioria, houve uma percepcio
familiar de que a nova situac@o de trabalho atual € pior do que a anterior. O teste dos

sinais ndo apresentou diferengas significativas antes e depois da demissdo (p>0,05).
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Por ultimo, com a intencdo de validar o conjunto final, foi solicitado aos
entrevistados que avaliassem a percepcdo geral sobre a mudanga profissional, ou seja,
que o mesmo julgasse, “colocasse na balanca” os fatores pros e os contras com relacio a
estar melhor ou pior e o que se pode analisar € o seguinte gréfico:

Grafico 12: Andlise da Percepgdo sobre a Alteragdo nos Aspectos Gerais

Percepcao Geral sobre a sua
Mudanca Profissional

Muito Melhor | 19

Melhor 110

Igual 5
Pior 18

Percepcao

Muito Pior [ 3

0 2 4 6 8 10 12

Valores

Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se uma leve convergéncia para a inten¢do de que houve uma melhora
situacional. Entretanto, esta melhora ndo foi significativa pelo teste dos sinais (p>0,05).
Em percentuais resume-se: Muito pior 9%, Pior 23%, Igual 14%, Melhor 29% e
finalmente, 26% acreditam ter melhorado muito. Note-se que, propositalmente, alterou-

se a forma gréfica deste resultado a fim de se comparar este resultado com o gréfico 13

que resume o resultado geral da pesquisa.

Griafico 13: Resumo Geral

Resumo Geral da Pesquisa

Muito Melhor ] 85

Melhor ] 122

Igual 70

Percepcao

Pior 1113
Muito Pior 130

0 50 100 150
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Confrontando-se os graficos 12 e 13, verifica-se que a maioria dos profissionais
respondentes converge para uma percep¢do de que houve sim uma melhora na sua
situacdo geral. Esta afirmativa foi comprovada estatisticamente pelo teste dos sinais
(p<0,05). Isso pode-se atribuir a diversos aspectos levantados ao longo das entrevistas,
como por exemplo o fato de perceberem como melhoria fatores diversos e pouco
mensuraveis, tais como autonomia nos processos decisdrios, diversidade na rotina de
trabalho etc., o que, talvez, nas grandes organizacdes, estes profissionais ndo tenham

desfrutado muito.

Embora, por outro lado, um quantitativo considerdvel de respondentes tenha
percebido estar numa situagdo pior do que a anterior. Esta parcela percebe desta forma,
geralmente relacionando as situacdes a questdes de status social que o emprego anterior
lhes conferia, questdes de sensagdo de amparo, pois percebem uma perda consideravel
nas “garantias” e beneficios advindos do emprego, além do fator remuneracdo que,

muitas vezes, determina o resultado da percepg¢do do trabalhador.
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5. CONCLUSAO

A abordagem apresentada a respeito das reestrutura¢des organizacionais e
reengenharias, fatores considerados como dos maiores geradores de desemprego do
mundo moderno, serviram para situar o leitor no contexto vigente das dinimicas
empresariais e suas permanentes buscas por competitividade e actimulo de
rentabilidade. A partir dai, o presente estudo teve a intencdo de mostrar que a
maximizacdo da riqueza do acionista ndo € uma pratica mutuamente excludente frente
as acdes de responsabilidade social, uma vez que as organizacdes necessitam da
sociedade e esta ultima, por sua vez, provém as organizagdes dos recursos necessarios
ao seu funcionamento. Este processo gera, a ambas as partes, os principios da
sustentabilidade social. Entretanto, diante da inexoravel necessidade de se reestruturar,
propds-se que as priticas de demissdes coletivas advindas destas mudancas
organizacionais sejam norteadas pelas propostas de responsabilidade social empresarial,

o que se definiu neste trabalho por demissdes responsdveis.

Entretanto, num mercado de trabalho onde ha abundancia da oferta de mao-de-
obra, acentuado pela desqualificacdo da mesma, talvez ainda seja prematuro falar de
demissdes responsaveis, quando o que se V€ nas praiticas empresariais sdo as demissoes
cotidianas mal conduzidas, muitas das vezes se aproximando de verdadeiros
holocaustos organizacionais. Somente empresas que reconhecem o valor do capital
intelectual nas suas politicas de gestdo de pessoas e se preocupam com a manutengdo de
um clima organizacional favordvel é que comecam a se importar com suas praticas de
desligamentos e a tratar, com legitimidade, suas necessidades de reorganizagdo do

quadro funcional.

Na realidade brasileira, as praticas de demissdes responsdveis ainda sdo
extremamente incipientes, porém significativas. O modelo compulsdrio francés, talvez
motivado pelos ventos neoliberais que circulam mundo afora, caracteriza bem a
participagdo que o governo atribui as empresas na manuten¢do do seu custo social
advindo dos chomages (desempregados) franceses. Quigd, a proposta em nivel nacional

seja, a priori, o estimulo a novas préticas voltadas a se elaborar mais uma tradi¢do do
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que uma exigéncia legal, o que certamente criaria novas dificuldades na geracdo de

postos de trabalho.

Realmente, pode-se tratar de uma proposta ainda embriondria e, talvez,
contraproducente numa época de lutas e reivindicagdes por parte dos diversos
segmentos sociais por flexibilizacdo das leis trabalhistas. Uma andlise voltada a
comprometimentos amplos das diversas partes da sociedade, porém, remete-se a uma
percepcdo comparativa as exigéncias da gestdo ambiental, por exemplo, que exige do
sistema produtor o cuidado com seus meios e recursos produtivos, bem como de seus
tratamentos quanto aos refugos e residuos inférteis, lancados ao ambiente externo: a
empresa se responsabiliza pelos recursos descartados do processo produtivo. A referida
analogia merece maior reflexdo e aprofundamento a respeito quanto aos processos

demissionais.

A principal conclusdo deste trabalho, diante do exposto, € que a questdo das
demissdes coletivas exige uma profunda deliberagdo e envolvimento de todos os
agentes sociais afetados no processo. Percebe-se que a atitude de redug@o de quadro de
pessoal requer uma atuacao pro-ativa por parte da organizagdo, hajam vistos os diversos
impactos causados ao individuo, a prépria empresa e a sociedade, e por esta mesmo

denunciados.

A empresa que adota a defini¢do de responsabilidade social como um modelo de
gestdo voltado aos interesses de todos os seus stakeholders assume uma postura de
efetiva cidadania, uma vez que suas atitudes vdo estar norteadas por relagdes
simbidticas de negdcio. A pritica de demissdes balizadas em principios da cidadania
empresarial evidenciam a sensibilidade social, aquele grau de responsabilidade social no
qual se antecipam as demandas da sociedade, pois todas as partes que se relacionam
como parceiros do negdcio terdo seus impactos reduzidos, sejam estes ex-colaboradores,
acionistas, sindicatos, comunidade local, governo etc. Se a abordagem da obrigacdo
social trata do que € mais bdsico papel da empresa, tal como gerar emprego, o processo
isolado e arbitrario da demissdo pela simples exclusdo de postos de trabalho consiste em

uma forma de omissdo dos problemas sociais.
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Logo, partindo-se da Teoria dos Stakeholders, defendida por diversos autores,
conforme se apresentou ao longo do texto, a respeito do que se convencionou chamar de
responsabilidade social empresarial, pode-se dizer que as praticas de demissdes
responséveis confirmam toda a preocupagio e envolvimento de uma empresa para com
seus mais diversos grupos de interesses (stakeholders), bem como com a sua propria
sustentabilidade estratégica. Ndo cabe, definitivamente, a2 empresa chamar para si as
funcdes originais do Estado, mas, por outro lado, a mesma pode se preocupar e agir,
eticamente e dentro de seus reais interesses, em prol da sustentabilidade social, algo que
faca desta organizacgdo, de alguma forma, propulsora de uma verdadeira distribuicdo de
rendas, através da redugdo da exclusdo social, algo que é muito conhecido da realidade

brasileira.

Neste novo paradigma de redes onde se vive atualmente, exige-se a manutengdo
e a formacdo de interdependéncia entre grupos de interesses reciprocos, evidenciando
uma grande necessidade de atuacdo e mobilizacdo entre as partes inter-relacionadas.
Dai, emerge a responsabilidade social empresarial como o grande fendmeno guarda-
chuva desta nova ordem social vigente, exigindo posturas e atitudes organizacionais
convergentes para a nova demanda: iniciativas de participacdo e integragcdo social das
organizagdes junto aos seus diversos parceiros de negdécio, uma vez que o grande
diferencial competitivo vigente € a reputacdo empresarial e suas politicas de

aproximacao do seu publico.

Seria redundante, porém, afirmar que as priticas de demissdes responsaveis
transcendem a responsabilidade social e, na verdade, tratam-se de praticas de estratégias
empresarias. Repetitivo porque, de fato, todo e qualquer ato empresarial que se diga
filantrépico ou socialmente responsdvel &, por extensdo, atitude de estratégia
empresarial, uma vez que ha diversas formas de se mensurar ou avaliar os retornos
provocados por esta forma de comportamento das organizagdes. Desde a gestdo da
reputacdo da imagem, a uma forma de diferencial competitivo, ou até mesmo a uma
“blindagem”, antecipagdo de protestos de diversos segmentos sociais, contra eventuais
prejuizos futuros causados ao meio ambiente ou sociedade, ou ainda, o orgulho ao
gerado ao empregado por participar de uma empresa ética e coerente aos interesses dos
seus publicos, vemos em todas estas formas, fatores motivacionais que provocam nas

organizagdes repensarem suas atitudes.
115



Pode-se concluir ainda que, mesmo ndo havendo um milagre na extrema
satisfacdo de trabalhadores afetados pelas praticas das demissdes responsaveis, houve,
pelo menos, reducdo do tempo de desocupacdo do trabalhador, possibilidades de se
vislumbrar outras e novas perspectivas profissionais, apoio psicolégico num dos
momentos mais dificeis na vida de um profissional e o que € muito importante ressaltar
também: toda a pirdmide organizacional é afetada neste tipo de processo demissional e
ndo se trata apenas de uma prerrogativa exclusivamente voltada aos executivos e
portadores de informacdes estratégicas nestas organizagdes, como preconizavam as
praticas do superficial outplacement. Nitidamente, verificou-se uma forte tendéncia a
satisfagdo do profissional. Mas, onde ficou duvidosa tal satisfacdo, cabe um
questionamento: serd que tudo ndo seria muito mais dificil se a organizacdo ndo
praticasse nenhum ato de interven¢do em prol dos demitidos? Acredita-se que haveria
muito mais complica¢des, dadas as dificuldades atuais do mercado de trabalho. Afinal,
contar com o respaldo de uma organizagio é sempre melhor do que enfrentar,

solitariamente as novas formas da competitividade profissional.

O que se buscou confirmar nesta pesquisa, foi a condi¢cdo mobilizadora e efetiva
que uma organizagdo naturalmente possui pela sua potencial dindmica dentro de uma
sociedade. Uma instituicdo que deve assumir a rédea de sua capacidade dentro de um
contexto social do qual ela tira proveito extraindo todos os seus recursos necessarios a

operacionalizacdo de suas estratégias.

Espera-se que, da maneira com que foi abordado o assunto, provoquem-se
debates e abram-se possibilidades para diversos outros trabalhos de busca e discussao a
este respeito; sugerido medidas efetivas de co-responsabilidade das organiza¢des nos
processos demissionais e atribuindo ao profissional a manutengdo e condugdo de sua
capacitagdo através do neologismo da trabalhabilidade, o que lhe possibilita vislumbrar
e encarar novas frentes de trabalho, inclusive numa nova situagdo de emprego, se for o

caso.

Mesmo assim, com toda validagdo positiva para o aspecto organizacional,
individual e social dos programas de demissdo social, alguns questionamentos

convergem a uma verificagdo destas empresas atualmente. Afinal, passados alguns anos
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de implantagdo destes programas de demissdo coletiva como se encontra o clima
organizacional nestas empresas, uma vez que esta seria uma das suas grandes
vantagens? Como vém sendo conduzidas as novas praticas de demissdes, aquelas
cotidianas e geralmente mal-conduzidas? A quanto vdo os indices de furn over nestas
corporacdes? Permanece o espirito de preocupagdo social, ou serd que tudo ndo passou
de uma prestacdo de contas aos sindicatos, midia, acionistas e demais grupos de

interesses?

Tais questionamentos podem ndo obter respostas imediatas, nem admitir
justificativas simplistas, mas, pelo menos, abrem espaco para novos enfoques
investigativos desdobrando-se o tema aqui abordado e tecendo novas andlises a este

respeito.

5.1 Sugestoes e Recomendacoes

Um estudo cientifico nunca se esgota em sua temadtica, por mais que um assunto
ja tenha sido explorado. Os principios da pesquisa exploratéria caracterizam uma
investigacdo em um campo novo e aberto a grandes possibilidades de estudos
subseqiientes, aprofundando-se mais a questdo em andlise. E este tema aqui tratado,
tanto no aspecto seco da demiss@o, quanto na questio agregada da demissdo efetivada
via tendéncias socialmente responsaveis, abre novas perspectivas de estudos, seja pela
importancia desta disseminacdo as organizacdes, seja também em ambito
governamental e macroecondmico, dado seu cardter de amortizacdo nos impactos

negativos causados pelas demissdes coletivas.
Diversas pesquisas de campo também poderiam ser aplicadas em investigacdes
similares, porém com outras pressuposi¢des e objetivos, pois o presente estudo limitou-

se apenas a colaborar na insercio da temética ao contexto académico.

Esta pesquisa, como informado, abre espago a novas possibilidades de estudo na

drea, para o que se tecem algumas sugestdes e recomendacdes que seguem.
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Talvez um estudo de caso mais amplo, com maiores detalhes e informacdes,
pertinentes a uma situag@o especifica, contemple com um maior teor de conhecimento
ao processo de demissdo responsavel, agregando maiores e novos elementos ao estudo
ora iniciado, através de dados da época, como o envolvimento de toda a rede de
stakeholders daquela organizacdo, evidenciando a importincia da interagdo organizacio
com seus atores sociais. Estudos de casos bastante interessantes seriam, também,
aqueles voltados a andlise de até que ponto uma organizacdo pratica este tipo de
demissdo motivada apenas pela pressdo de seus grupos de interesses. Até que ponto,
afinal, os grupos de interesse determinam as agdes organizacionais? Ou onde deveriam

intervir? Em quais segmentos, ramos de negdcios ou conjunturas econdmicas tais

agentes sociais ditariam a conducdo dos negdcios de uma empresa?

Percebe-se, também, que pouco se mencionou sobre valores monetarios
investidos neste tipo de programa demissional, o que suscita uma outra drea exploravel
dentro deste segmento, uma vez que o contexto empresarial carece de permanentes

mensuragdes de resultados financeiros.

Longe de configurar um motivo de orgulho empresarial, a abordagem a respeito
das demissdes, em amplitude individual ou coletiva, deve-se atentar, portanto, ao fato de
que empresas nao costumam abrir suas informagdes confidenciais sobre seus volumes
demissiondrios, somando-se, sobretudo, a dificuldade de se localizar os profissionais
egressos destas empresas. Fica, entdo, lancado o desafio aos trabalhos de pesquisas

subseqiientes.
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