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1 As organizações em xeque
No segundo semestre de 2003 a revista Exame publicou uma longa matéria sobre as novas relações humanas nas grandes organizações. Essa matéria nos dá um quadro trágico e pessimista dos resultados de novos modelos de gestão implementados nos últimos 30 anos que, em última instância, serviram muito mais para oprimir o trabalhador e diminuir sua qualidade de vida do que a antiga promessa de felicidade. 

Vale a pena discutir alguns dos casos apresentados. Segundo a matéria, o nível de insatisfação nos ambientes organizacionais chegou ao ponto que dois de cada três executivos pensam em mudar de emprego. É um problema imediato para milhares de pessoas e uma bomba-relógio para as empresas.

Algumas questões levantadas pela matéria: 


Você se mata de trabalhar e tem o mesmo tipo de resultado que 
fez o seu che​fe subir ao posto em que ele está, mas não tem 
promoção?

Vo​cê enxerga uma oportunidade de mer​cado para a sua empresa, mas a matriz lá de fora não lhe dá autonomia para implementar o projeto?

Você cum​pre todas as metas, mas isso só lhe ga​rante metas ainda mais duras — e o seu salário está cada vez mais atrelado a elas? 

Pois é, são situações como essas que se tornam cada vez mais corriqueiras no cotidiano corpo​rativo e que estão levando um grande núme​ro de executivos a se per​guntar se ainda vale a pena trabalhar nu​ma grande empresa. 

Não há dúvida, nos últimos tempos a vida ficou muito mais difícil. 
Há mais pressão, menos autonomia, mais ris​cos, menos promoções. Numa enque​te realizada no Portal EXAME, na In​ternet, mais de 90% dos 568 leitores que afirmaram ser funcionário de gran​des empresas se queixaram do aumen​to de pressão. E 68% deles pensam em deixar o emprego. 
Figura de executivos
De cada três executivos, dois sonham sair. Talvez você esteja pensando que esse pessoal poderia ser jus​tamente aquele que não está dando con​ta do recado, os profissionais que têm dificuldade em se adaptar às novas exigências do mundo empresarial. 
Mas,
veja alguns dos depoimentos de exe​cutivos extremamente prestigiados, es​colhidos por suas empresas como par​te daquela nata que elas pretendem manter a quase qualquer custo.
Depoimento 1

Depoimento 1

Depoimento 1

Link para passagem do módulo
Depoimento 1
"A ênfase na organização hoje é conseguir mais resultados com menos recursos, e mais rápido. Se hoje ven​do x a um custo 100, amanhã tenho de vender 2x pelos mesmos 100. Minhas metas não são negociáveis. Quando tu​do dá certo, o reconhecimento que re​cebo do chefe é só um: “Sabia que vo​cê conseguiria: qual a próxima meta?” Há três anos não tiro férias. Tenho milhas acumuladas na companhia aérea que não consigo usar. Minha válvula de escape é ter um plano B e um pla​no C: sou sócio de duas empresas menores e sinto que meus melhores momentos  ainda estão por vir.”

Depoimento 2
 “Tenho sido obrigada a gastar mais de 40% do tempo com questões que não agregam valor. A empresa se per​de na obsessão por cortar custos a qualquer preço ou no jogo político ca​da vez mais intenso no primeiro escalão. Se você fica trancado ali, começa a fazer parte da doença sem perceber. Aos poucos, deixa de questionar e se pas​sa a fazer o básico, para evitar o desgaste. Hoje fico bem mais atenta as oportunidades fora da empresa.”

Depoimento 3
“Quatro anos atrás, a matriz che​cava muito pouco o que fazíamos por aqui. Hoje há mais controle e menos autonomia. As demandas de reestruturação não param de surgir. Os ganhos são cada vez mais atrelados aos resul​tados, diante de metas mais duras e de um mercado recessivo. Alguns níveis executivos foram cortados. Na estru​tura anterior; eu seria diretor. Tenho um bom salário, benefícios, e sou vis​to como um dos talentos da empresa Ótimo. Mas me pergunto: Quanto tem​po agüento ficar?"

Estes três exemplos, de certa forma, revelam uma tendência geral dentro das organizações. A revista Exame conversou com presiden​tes de algumas das maiores empresas do país. A resposta sobre a vida nas organizações foram mais ou menos consensuais e apontam que a vida nas organizações está fican​do pior. 

2. Uma bomba-relógio?

O que parece hoje uma situação des​confortável para os executivos é também uma bomba-relógio para as em​presas. Segundo Luiz Roberto Gouvêa, gerente-geral da con​sultoria de recursos humanos Towers Perrin,
  “quando a economia se recuperar, o problema da insatisfação ga​nhará visibilidade e as companhias ve​rão seus executivos mais valiosos sain​do em busca de algo melhor”.
A insatisfação dos profissionais já está custando às empresas uma perda de intensidade no relacionamento e no comprometimento com seu emprega​dor. Enquanto não pode sair, o empregado fica “cumprindo ta​bela”, como se diz na gíria. Mas a cabeça já não está lá. O execu​tivo persegue o resultado com um pou​co menos de empenho, não se esforça para ser tão criativo quanto poderia, economiza aquela dose extra de energia tão fundamental para a organiza​ção. 

Figura executivo sem cabeça

As empresas estão ameaçadas de perder a contribuição in​telectual das pessoas e de ter profissio​nais que entregam só o suficiente, não o extraordinário. Todas as propostas das novas tecnologias de gestão, diante da pressão de um mercado cada vez competitivo e recessivo, parece que vão por água abaixo. A criatividade e motivação dos funcionários decrescem.
Algumas empresas acreditam que são ilhas de bem-estar. É possível que não este​jam enxergando o problema. “Não per​cebo uma insatisfação coletiva”, diz Elisabete Murad, diretora de recursos hu​manos da Xerox, -companhia que pas​sou por profunda reestruturação em seus negócios mundiais, demitindo 12 000 funcionários, sendo 3100 deles na subsidiá​ria brasileira - “Não há dúvida de que o executivo é mais exigido hoje. Mas as pessoas querem o desafio e conti​nuam encontrando aqui oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e valorização.” 
Outras companhias diagnosticam o problema, mas não sa​bem o que fazer. “Mais gente tem me procurado para falar sobre desempe​nho, e está ficando mais difícil gerenciar as expectativas”, diz Mário Fleck, presidente da consultoria Accenture.

Apresentada a questão desse mo​do, parece que as empresas de repen​te se tornaram más e os executivos são suas vítimas. Não é assim. O que acontece hoje é conseqüência de um conjunto de mudanças pelas quais vem passando o mundo das organizações. 
Nas filiais das multinacionais, a crise e as descobertas de desvios con​tábeis nos Estados Unidos fizeram aumentar os controles da matriz, o que reduz a autonomia dos executivos lo​cais. 
Nas companhias nacionais, a glo​balização fez subir o nível de concorrência, gerando um aumento da pressão por desem​penho. 
Nas empresas em geral, a ne​cessidade de resultados de curto pra​zo, que já vinha aumentando nos últi​mos anos, agora se tornou questão de sobrevivência. Com o pro​cesso de fusões e aquisições e com o enxugamento das empresas, há hoje muito menos postos aos quais os exe​cutivos possam ascender. Pode-se citar alguns exemplos de como essas mudanças se refletem no dia-a-dia: 

 “Quando entrei na EMC, em 1996, como engenheiro, havia a possibilida​de de promoção a cada ano. Isso não existe mais. E não podemos criar expectativas de que vamos ter novos cargos gerenciais no curto e médio prazos", diz Edil​son Fuzetti, hoje diretor-geral da empresa de tecnologia.

Apenas dois exemplos para se medir o nível de stress no ambiente organizacional:

Mais do que desestímulo, o que se nota dessas mudanças é um momento de​licado nas relações corporativas. Na década passada, o que se ouvia no mun​do empresarial era uma defesa incon​dicional do capital humano. Era a “guerra pelos ta​lentos”, espelhando a teoria de que o diferencial competitivo dos novos tem​pos não estaria mais em produtos ou tecnologia, mas em cérebros. 
Figura Executivo 

O discur​so de que as pessoas são o principal ati​vo dos negócios se mantêm, mas ago​ra as pressões competitivas estão mais visíveis do que o apreço pelos profis​sionais que se destacam. 


"Talento não é descartável. Ao contrá​rio: talento é um recurso raro e alta​mente disputado, mesmo num contato de crise como hoje. O que aconte​ce é que a vida útil dele diminui. É como jogador de futebol: se aos 22 anos ele já está altamente es​tressado com a carreira, aos 30 não tem mais capacidade de agüentar um mer​cado como esse? Por isso, mesmo se ainda se encontram muitas pessoas ávi​das por desafios e pressão, não signi​fica que estejam imunes à deterioração do nível de vida nas empresas. Talen​tos sempre haverá, mas tudo indica que eles agüentarão menos tempo", afirma Sergio Lozinsky, sócio da IBM Consulting.

3. A balança virou
Nos últimos anos, demissões no al​to escalão tornaram-se corriqueiras, e o topo das organizações transformou-se num lugar escorregadio. “Hoje as companhias não podem ter certeza de que vão manter os funcionários-cha​ve para o seu sucesso. O novo mo​delo de relacionamentos é regulado pe​las variações de humor do mercado, de forma que fica difícil pensar em con​tratos estáveis ou comprometimento de longo prazo", afirma o ame​ricano Peter Cappelli, diretor do cen​tro de estudos de recursos humanos da escola de negócios Wharton, da Universidade da Pensilvânia.
Passamos do modelo do funcionário feliz para o do funcionário com medo. Na década de 90, quem dava as cartas eram os profissionais. As empresas faziam filas nas portas das principais universi​dades e escolas de negócios para lite​ralmente caçar os melhores alunos, às vezes ainda no meio do curso, e os headhunters viviam ocupados prospec​tando os talentos nas empresas concor​rentes de seus clientes. 


Atualmente, tudo indica que a balan​ça virou para o lado das empresas. Elas são as procuradas. O que já era verdade no nível técnico tomou-se real também para os “talentos” executivos. 

Ou seja, o que estes depoimentos nos dizem é que se está recuperando características do modelo tayloristas mesmo em organizações que passaram por um processo de reestruturação gerencial. Também podemos nos questionar: se a situação de busca de metas - meta é vivenciada dessa forma pelos executivos - podemos fazer uma projeção para os trabalhadores menos qualificados que vêem a cada dia seus empregos sendo ameaçados pelo desenvolvimento tecnológico. 

Figura  Caixa eletrônico  

Por mais que se possa argumentar que a tecnologia também cria empregos, não se pode “tapar o sol com a peneira” e afirmar que o desemprego tecnológico não se constitui em um problema. 
Vejamos um exemplo: enquanto você está lendo e estudando aí, sozinho, seja na sua casa, no seu escritório, você já se questionou quantos empregos o modelo de ensino à distância efetivamente elimina? Não pensa exclusivamente no corpo docente (que de fato é reduzido), mas em toda uma estrutura espacial que simplesmente desaparece (vigias, porteiros, faxineiras, cantinas, estacionamentos, etc ...). Este é apenas um exemplo. 
Pode-se pensar nos serviços bancários. Atualmente quase todos  podem ser realizados em casa, via internet. Quantos postos de trabalho foram eliminados? Muitos diram: “ora, isso é inevitável”. Talvez. 
Não é nosso interesse fazer um ataque ou defesa do desenvolvimento tecnológico, mas pensar, refletir, debater sobre os alcances e influências dessas rápidas e radicais transformações na cabeça dos trabalhadores, setor sem o qual a vida nas organizações não existe. 

Vivemos uma época de medo e insegurança. Tanto se falou de “novos modelos de gestão”, “novos tecnologias de gestão” (ou seja, a reengenharia, a qualidade total, os modelos japonês, italiano e sueco) e parece que paira no ar um retorno ao taylorismo. Talvez pior: você lembra o que Taylor afirmava? Ele dizia que a presença do capataz na linha de produção era importante para gerar medo nos operários e o medo era um fator importante, tipo de insumo invisível, para a produtividade. Por que piorou? Porque não é mais preciso a presença do capataz. O próprio trabalhador "se policia". 

No entanto, vale ressaltar, que muitas empresas que dizem ter realizado processos internos de reengenharia, qualidade total, etc, etc, não abrem mão de utilizar as novas tecnologias para controlar seus funcionários, seja com câmaras de filmagem, ou com controle de entrada e saída via cartões magnéticos. 

Figura Empregado vigiado por câmara de TV ou usando cartão para entrar
Na verdade, essas questões nos põem diante da difícil e complexa tarefa de examinar sociologicamente a vida nas organizações em tempos de permanentes revoluções técnico-científicas. Quando se diz “sociologicamente” deve-se ter claro que estamos fechando o foco nas relações sociais.

Os novos estudos em ambientes organizacionais apontam que a sensação geral entre os emprega​dos é que as empresas só querem saber dos negócios e estão cada vez me​nos preocupadas com as pessoas, como indicam as pesquisas de clima da consultoria de recursos humanos Hay. 
De acordo com a Hay, de 2000 até hoje, têm-se mantido constantes as taxas de funcionários que acreditam que as empresas estão atentas ao negócio:

O número dos que dizem haver boas oportunidades de carreira na empresa, que em 2000 já era de apenas 40% caiu ainda um pouco mais, para 37%. As mudanças no ambiente empre​sarial criam focos de tensão para os executivos, segundo um estudo da professora Betania Tanure, especialista em comportamento orga​nizacional da Fundação Dom Cabra, de Belo Horizonte, que entrevistou 626 profissionais de várias das 500 maio​res empresas do país. 

Quando o trabalhador está em crise pode-se observar três focos de tensões e de desajustes com a vida da organização:

Sensação de desajuste de tempo

Sensa​ção de desajuste da competência

Desajuste da afinidade e do orgu​lho





“Existe atualmente um olhar mais crí​tico em relação à gestão, e isso acen​tua o desconforto”, afirma Betania.
A tendência à crise dos trabalhadores aumenta também devido à pressão das organizações que, empurradas pela alta competitividade no mercado, impõe aos seus trabalhadores a necessidade permanente da reciclagem. 
Nas oficinas artesanais, por exemplo, quando a família participava de todo o processo produtivo, as crianças cresciam ao mesmo tempo em que aprendiam, já produziam, o “jeito de fazer” não mudava. Quanto mais tradicional, melhor. 
No entanto, com a industrialização e a introdução da divisão do trabalho, esta situação sofre uma mudança radical. Como na sociedade industrial aquilo que se aprende serve por muito tempo, a formação pode limitar-se a um tempo determinado. Na sociedade pós-industrial, que estamos vivendo, este esquema entra de novo em colapso, pois, como as mudanças são contínuas, requerem uma formação também ininterrupta; seja na escola ou na universidade, ou no trabalho.
Por exemplo, atualmente na escola de executivos da telekom, a empresa estatal italiana de telefonia, os engenheiros fazem cursos de atualização que duram nove meses. Mas, no final do curso, parte do que aprenderam já se tornou ultrapassado, porque no meio um novo tipo de celular ou fibra ótica foi introduzido no mercado. E é justamente isso que provoca medo, ansiedade no ambiente organizacional. Quando se supõe que se domina uma técnica ou uma rotina de trabalho, novos padrões, metas e desafios são apresentados.

O abismo entre pessoas e empresas
O que explica o mal-estar generali​zado é um abismo crescente entre os profissionais e as organizações. Segundo estudiosos, a razão é que, ao longo do último século, os indivíduos evoluem muito mais do que as corporações. 
A conseqüência é que os indivíduos acham ca​da vez mais difícil acreditar que as or​ganizações sejam capazes de atender a seus interesses, seja como consumido​res, seja como funcionários. O que estudos mostram, portanto, é um fosso entre indivíduos modernos e uma mentalidade corporativa antiqua​da. Mas há ainda o fosso contrário, apontado por psicólogos como José Er​nesto Bologna, da Ethos Desenvolvimento Humano e Organizacional: aque​le entre a pós-modernidade das empre​sas e os anseios tradicionais das pes​soas. 
Se essas análises estão corretas, por que o sistema ain​da sobrevive? 
Segundo Betania, da Dom Cabral, trata-se de uma situação temporária. “Soa dramático, mas, no geral, as empresas enxergam da seguin​te forma: o modelo não é sustentável do ponto de vista do indivíduo, mas es​tá sustentável do ponto de vista da or​ganização”, diz ela.

Estar sustentável não significa, no entanto, que o modelo esteja confortá​vel. Várias empresas notam os sinto​mas de crise. 
“Nos últimos tempos, as pessoas passaram a me procurar mais”, diz Jair Pianucci, diretor de recursos humanos da FIE. “Antes de desabafar, elas pedem para eu tirar o crachá” 
As principais queixas, segundo Pianucci, são a perda de poder de decisão e as inquietações do dia-a-dia. Mesmo em​presas que praticam a chamada admi​nistração participativa, inclusive as que cultivam o modelo do funcionário-acio​nista, vêm sendo afetadas. É o caso da Promon, um grupo de engenharia e tec​nologia cujo controle acionário perten​ce aos funcionários. 
“Existe um novo paradigma de comprometimento que está dificultando a atração e a retenção de bons profissionais”, afirma Luiz Er​nesto Gemignani, presidente da Pro​mon. 
A nova geração de talentos é for​mada por pessoas menos comprome​tidas com a empresa.” Isso se reflete na adesão ao modelo de controle acioná​rio: em 1998, 87,5% dos profissionais de 25 a 30 anos eram acionistas da empresa. Hoje, a taxa é de 54,3%. 
Preo​cupado, Gemignani muniu-se na última semana de junho com 50 funcio​nários para debater a questão. Um dos motivos apontados para a queda de interesse foram as demissões do ano pas​sado, quando a empresa teve de cortar seu quadro pela metade. “Não saíram só os de desempenho baixo, foi um cor​te na carne. As pes​soas interpretaram assim: a empresa quer comprometimento, mas não po​de oferecer garantias?", diz Gemignani.

Diagnosticar o problema é muito mais fácil do que resolvê-lo. “Estamos tratando uma doença nova com meca​nismos antigos. Enquanto não encontrarmos um antí​doto, o que podemos fazer é reconhecer que existe uma questão e tentar ame​nizar pelas bordas?", diz Pianucci da HP. Recentemente, a diretoria da HP reuniu-se para discutir um dos principais problemas apontados pelos funcionários: excesso de traba​lho. 

Foi criado um grupo de estudo com profissionais de diversos níveis que te​rá 30 dias para fazer um diagnóstico, 60 para sugerir soluções e 90 para im​plementá-las. Com um detalhe: a turma deverá partir do pressuposto de que o volume de trabalho não vai diminuir!!!!!!

Na Accentute, os líderes estão sendo orien​tá-los a filtrar melhor a pressão e há mas​sagistas no escritório uma vez por se​mana pata atender os mais estressados. “Resolve? Claro que não”, diz Fleck. “Mas é uma forma de dizer: reconhe​cemos que vocês estão pressionados»

Até mesmo os executivos da AmBev, famosa por sua cultura aguerrida de bus​ca de resultados, estão atentos. “Se não tomar conta do modelo abrasivo, você corre o risco de deteriorar o relaciona​mento entre as pessoas e a empresa”. diz Magim Rodrigues, que em janeiro de 2004 trocará a presidência executi​va pela vice-presidência do conselho de administração da cervejaria. Os ex​cessos causados pela busca de resulta​dos a qualquer preço — característica do modelo AmBev de gestão — foram constatados há cerca de dois anos, na forma de exageros na área de pessoal: para fechar suas metas, os gerentes não titubeavam em apertar os custos, cor​tando, inclusive, gastos com salário e treinamento. “Hoje eles continuam ten​do autonomia para fazer o que for ne​cessário pelo resultado”, diz Magim. “Mas não podem mexer na política de pessoas”

Resumo
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• Em todo o ano passado, a Nokia lançou nove produtos. Neste ano, com a mesma equipe, somente até agosto já foram 15.





• No início de 2002, a Embratel re�duziu de cinco para quatro o número de seus níveis hierárquicos, fundindo as vice-presidências com as diretorias. A quantidade de cargos diminuiu de 12 para oito.
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Funcionario feliz





Figura de 


Funcionario infeliz





83% dizem que a empresa se preocupa com a melhoria dos produ�tos e serviços


80% concordam que os líderes estão atentos às mudanças do ambiente externo. 


Em compensa�ção, o índice de empregados que res�ponderam que os chefes conversam sobre as aspirações profissionais dos subordinados caiu de 54% para 34%.





Sensação de desajuste de tempo


Sensação de desajuste de tempo. “A conversa sobre a qualidade de vida se transformou numa questão para os exe�cutivos: todos falam mais sobre ela, mas ninguém sabe como resolver o pro�blema”, diz Betania. Os profissionais ouvidos na pesquisa trabalham em média 11 horas e meia por dia, 68% trabalham regularmente nos fins de semana e 60% afir�mam que a tecnologia da informação (leia-se rede interna, celulares, laptops) mais atrapalha do que ajuda, pois os toma “alcançáveis” a qualquer momento. Pa�ra essas pessoas, não existem mais pe�ríodos de pico no trabalho, mas um rit�mo acelerado incorporado ao dia-a-dia.





Sensa�ção de desajuste da competência


Sensa�ção de desajuste da competência. Por mais preparado que seja e por mais que se dedique ao trabalho, o executivo não tem certeza de que esteja conseguindo apresentar tudo o que é esperado dele nem de que seja tão competente quan�to o mercado exige. Vi�ver com a espada da competência na ca�beça gera um estresse absurdo. Quem consegue dar conta do recado é premiado... com metas ainda mais agressivas.





Desajuste da afinidade e do orgu�lho


Desajuste da afinidade e do orgu�lho. “É quando as pessoas questionam: ‘Eu gosto desta empresa? Será que me identifico com os valores, a cultura e o processo decisório desta organiza�ção?’”, diz Betania. É claro que per�guntas como essas sempre foram fei�tas. Mas hoje elas são mais freqüentes





“Os avanços na eco�nomia, no consumo, na educação e no acesso à informação deram origem a uma nova sociedade, formada por pes�soas mais educadas, mais informadas, com mais experiências e com um sentido de individualidade mais apurado e complexo”, disse Shoshana. “As instituições do capitalismo geren�cial, no entanto, não conseguem atender essas pessoas. Elas continuam fun�cionando num modelo antigo voltado para as massas, focadas mais na realidade interna do que na externa e apoiadas principalmente em estruturas de comando e controle."








“A velocidade das mudanças e a pressão pelo resultado imediato deram origem a uma cultura que sacrifica as relações, justifica a traição e faz que fi�quem em segundo plano alguns valo�res simbólicos essenciais para o ser hu�mano — como o sentido de pertencer a um grupo, de conhecer as regras do jogo e de saber o que será recompen�sado e o que será punido”, afirma Bo�logna. 





“O resultado é um clima de in�segurança cultural: as pessoas sentem que ficou muito mais perigoso colocar fé naquele sistema.” 











