As crises séo ciclicas e sempre que
acontecem provocam efeitos em casca-
ta. Bridges, em 1995, escreveu em seu
livro “Um Mundo sem Empregos”, que
0S empregos estavam desaparecendo
¢ que daquela vez seria algo definitivo.
Os motivos da época foram 0s avangos
tecnoldgicos, que possibilitavam a au-
tomatizagdo das linhas de produgéo. As
grandes empresas terceirizaram ou ar-
rendaram as pequenas empresas parte
de suas atividades manufatureiras € nao
apenas 0s servigos de suporte. Os servi-
¢os piblicos estavam sendo privatizados
¢ as estatais enxugavam seus quadros
funcionais, por ndo mais suportarem
0 peso das folhas de pagamento € a
inércia dos servigos governamentais.
A medida que essas condigdes foram
desaparecendo, era de se esperar que 0s
empregos também desaparecessem.
Vivemos a mais grave crise do pds-
guerra. Nao seria despropositado afir-
mar que, guardadas as devidas pro-
porgdes, essa crise poderd superar o0s
efeitos da Grande Depressao da década
de 1930, pois, atualmente, as economias
e as empresas estdo umbilicalmente
interligadas pela globalizagdo, diferen-

31 (USTO BRASIL KY

A nova fronteira
do trabalho

ALEXANDRE ESPIRITO SANTO*

Diretor do Curso de Relacdes Internacionais da ESPM-RJ

temente daquela época. Ademais, nos
tltimos anos, a economia mundial cres-
ceu, em média, a uma taxa de 4,5%
a.a, com inflagdo muito baixa, 0 que se
traduziu em ganhos importantes para
o0s trabalhadores, sobretudo das classes
sociais menos favorecidas.

Apos esse periodo alvissareiro, que
a maioria dos analistas atribui ao pro-
€esso ora em curso, deparamo-nos, a
partir do dltimo trimestre de 2008, com
a reversdo desse cenério benigno, com
fortissimos impactos negativos sobre
0s PIBs dos paises, bem como sobre
0s patrimdnios das famfilias, afetadas
diretamente pela questdo do desem-
prego. SO para citarmos uma figura
alarmante, a quantidade de cidadados
americanos que perderam seus postos
de trabalho, desde o inicio da atual
crise, ja supera quatro milhoes. E néo
esta sendo diferente nos oulros cantos
do planeta, inclusive nas nagoes me-
nos desenvolvidas, pondo por terra a
falaciosa tese do decoupling defendida
por alguns analistas, que advogavam
que os paises emergentes (os BRICs,
especialmente) seriam menos afetados
pela celeuma global.

Nossa proposta, neste texto, é dis-
cutir os enormes desafios que essa
situagdo critica de agora ird impor ao
mercado de trabalho. Como empresas
e empregados devem portar-se num
ambiente adverso e de escassez de
recursos (inclusive humanos), face as
questoes de baixa produtividade e qua-
lificagdes dos empregados.

Gomo € notorio, na dliima década, a
China provocou uma profunda mudanga
de paradigmas nessa area, com sua
mao de obra extremamente barata e
abundante, além de pouco qualificada.
Eisse fendmeno foi estendido aos pafses
periféricos da Asia, caso de Coréia do
Sul, [ndia e Vietna. Neste sentido, as
empresas transnacionais (Nike, por
exemplo) transferiram boa parte de suas
plantas produtivas para esses paises,
provocando uma onda de desemprego
nas economias mais desenvolvidas.

Mais uma vez resgatamos a opiniao
de Bridges (1995), onde enfatizava que,
a despeito das atuais maneiras de se
trabalhar exigirem novas aprendizagens
e manejo tecnolégico, na maioria das
vezes algo mais fundamental tornava-se
imperativo: a habilidade para descobrir
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e realizar trabalho num mundo sem em-
pregos bem definidos e estaveis. Sempre
que se instala uma crise (e a atual se
encaixa perfeitamente), as empresas
buscam diminuir os seus custos redu-
zindo a folha de pagamento, embora esta
acdo possa trazer prejuizos no que se
refere ao investimento feito em selegdo
e desenvolvimento de pessoas. A princi-
pal dimensdo € o impacto das mudangas
econOmicas globais no desenvolvimento
da carreira e no comportamento do in-
dividuo. Novas questoes se apresentam
¢ precisam ser examinadas em pro-
fundidade, bem como suas implicagoes
para o significado do trabalho ¢ para um
padrao emergente de carreira: as trans-
formagoes organizacionais, a diminuigéo
do niimero de empregados na empresa,
a mudanga no conceito de eficacia no
trabalho, a expansao do uso de mao de
obra temporadria e terceirizada, o desem-
prego e o subemprego, as possibilidades
de satisfagdo no trabalho.

Desde o inicio do século que notam-
se algumas transformagoes. Apesar do
choque que aquele contexto trazia, o
desenvolvimento da carreira do indivi-
duo sem estar vinculado a uma empresa
passaria a ser muito mais frequente e
era mais compativel com as condigdes
presentes. Ja aquela época desconfiava-
se que o desenvolvimento de uma car-
reira previa uma relagdo independente
entre organizagdo, trabalhador e uma
mobilidade profissional. O individuo que
néo conseguisse ser dono de sua propria
carreira ou decidir que caminho de de-
senvolvimento profissional devia seguir,
nao estava preparado para enfrentar as
situagdes do seu cotidiano. O dia a dia
néo ¢ previsivel; a cada minuto ha situ-
acoes inesperadas que exigem respostas
diferentes e imediatas. Aquele que nao
diversificasse seu foco de interesse, nao
estivesse atento as constantes mudan-
cas ¢ ndo desenvolvesse as competén-
cias exigidas pela conjuntura, estaria
fora do mercado de trabalho.
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As organizagdes passaram por di-
versas transformacgdes na sua relagao
com 0 ambiente externo, com 0S consu-
midores e com 0s empregados. Diante
dos cendrios instaveis e de grandes
transformacoes adotaram uma série de
modelos, estratégias e taticas gerenciais
que se denominou, genericamente, de
“reestruturagdo competitiva”. Surgiu
uma multiplicagdo de programas de
planejamento estratégico, qualidade
total, capacitagdo profissional, entre ou-
tros. Proliferaram também neologismos
de todo tipo para acomodar conceitos,
como: energizagdo, learning organiza-
tion, intrapreuner, coaching etc.

LOGICA NEBULOSA

A busca das organizagdes por mode-
los de administragdo, que se adaptas-
sem melhor as mudangas globais e as
necessidades de crescimento e compe-
titividade, ndo pararam por af. As orga-
nizagdes complexas passaram a adotar
€omo conceitos-chaves a autonomia ¢ a
auto-organizagdo, a légica nebulosa, a
visdo dos sistemas abertos, o equilibrio
instavel, flexivel e dinamico.

Percebe-se, entretanto, que as no-
vidades e as mudangas parecem ter
um efeito espiralado, ou seja, apés
momentos de verdadeira turbuléncia
hé retornos e acomodagdes, permane-
cendo alguns conceitos que ja haviam
sido substituidos. O concurso ptblico
passou a ser novamente uma opg¢ao de
emprego e as empresas que ja tinham
ficado enxutas, voltaram a ampliar os
seus quadros funcionais e a recomprar
pequenas empresas ap0s um movimen-
to de enxugamento. Reapareceram oS
gigantes do mercado e 0S empregos,
que, segundo Bridges, estavam desapa-
recendo, criando uma falsa esperanga
de tempos estaveis.

Com a crise econdmica mundial,
o cendrio de instabilidade retornou.
Aqueles que nas duas ultimas décadas
continuarem a trilhar suas “carreiras
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solos” e a prestar servigo para as orga-
nizagoes, optando por outras formas de
contrato, serao menos afetados do que
0s “empregados”. E preciso acompanhar
as mudangas e tirar proveito delas. Se
para muitos o mundo ficou mais inds-
pito, para outros ressurgiu das cinzas
quando descobriram a oportunidade de
criar o seu proprio trabalho. E o que os
pesquisadores recentes chamam de opi-
out revolution, isto €, tomar a iniciativa
de optar pelo seu futuro profissional
de uma forma diferente da cldssica as-
censdo carreirista, na qual o individuo
atribui pesos aquilo que considera fun-
damental para sua vida, desde a op¢ao
de dedicar-se mais a familia ou ao lazer,
a trabalhos voluntdrios, altrufstas ou
com redugéo de jornada.

A matéria publicada no jornal O Glo-
bo (8 de margo de 2009) “A nova cara
do emprego” confirma estas previsoes,
pois afirma que com a crise, a indidstria
e a agricultura encolheram e o mundo
tera mais terceirizados e prestadores
de servigos. De acordo com a Organi-
zagdo Mundial do Trabalho (OIT) e com
especialistas em emprego, as perspec-
tivas sdo desanimadoras, pois mesmo
que haja uma retomada da economia
nem todas as vagas serao repostas. As
empresas estdo estudando como voltar
a produzir com menos trabalhadores e
com salarios menores.

Um ponto crucial que aflorou com
todo esse imbrdglio na economia global,
foi a questdo da exorbitante remunera-
¢do dos executivos (sobretudo do setor
financeiro), via remuneragdes variaveis,
como bonus e stock options. Em nossa
percepgdo, temos aqui um dos mais
importantes (e pouco salientados) res-
ponsaveis por essa crise: a ganancia.
Por qué?

A maioria das empresas que detonou
a atual crise financeira padecia do mes-
mo diagndstico: executivos dispostos a
cumprir suas metas, acumulando bonus
milionérios enquanto a saude financeira
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da prépria companhia mantinha-se en-
volta em especulagoes e estimativas, até
finalmente desabar. No Gltimo Forum
EconOmico Mundial, realizado no més
de janeiro em Davos, na Suiga, pouquis-
simas estrelas dos setores financeiro €
empresarial estiveram presentes. Moti-
vo? Suas empresas faliram, foram nacio-
nalizadas, t€m problemas na Justiga ou
simplesmente lutam para manter suas
operagoes (Ana Manfrinatto, 2009).

Em geral, as metas de rentabilida-
de sdo definidas em termos semestrais
ou anuais pelas empresas. O que vinha
ocorrendo é que a maioria dos executi-
v0s, preocupados primordialmente em
atingir seus objetivos pecunidrios, dava
de ombros para 0s riscos concretos de
se fazer um negdcio ruim e que expu-
sesse a satde da empresa no futuro (de
tal sorte que a perenidade da mesma
viesse a ficar comprometida no médio
prazo), caso o retorno do mesmo fosse
compensador. Portanto, nos parece cla-
ro que, a partir de agora, rumaremos
para um modelo menos “curtoprazista”
no aspecto de resultados, o que terd
impacto sobre a remuneragdo exage-
rada de alguns poucos, reduzindo par-
cialmente a enorme dicotomia que vige
nas sociedades modernas, que buscam
premiar os que agregam mais valor,
mesmo que nao tenham conquistado
por mérito.

N&o obstante, como ja discutido an-
teriormente, o emprego, no seu sentido
primario, vai continuar existindo, mes-
mo que encolhendo. Insistir, portanto, no
modelo antigo é postura pouco inteligen-
te. Quem apostou no seu regresso € nao
se preparou para um trabalho indepen-
dente, perdeu novamente a oportunida-
de, pois estar preparado € considerar
sempre a possibilidade de mudar, de
aproveitar as ocasioes, ou seja, de estar
no lugar certo, no momento certo e ter
as condigdes necessarias.

A empresa paternalista, que surgiu
no inicio do século XX (e dominou o

34 (USTO BRASIL Y

Capital
intelectual

Deshuro-

Energia cratizagao

cendrio econdmico desde entdo) perdeu
suas caracteristicas. O conforto de uma
carreira longa em uma tnica empresa
se foi. A promog¢do anual numa hierar-
quia estruturada em niveis verticais ndo
existe mais. As grandes corporagoes
tém que adotar outras estruturas de
organizagéo, usufruindo das franquias,
das parcerias regionais e distribuidores.
Todos os servigos que fazem uso intensi-
vo do conhecimento.

Neste panorama as empresas pre-
cisam aprender a gerenciar o conhe-
cimento e contar com a participagédo
de pessoas que saibam fazer uso de
diferentes habilidades. E necessario
“ter a mesma competéncia para andar e
correr, nadar ¢ mergulhar”. A mudanga
¢ uma caracteristica de todas as épocas!
Porém, o que a distingue em nosso tem-
po presente, € a sua particular rapidez.
Durante processos de mudanga, as es-
truturas enfraquecem e emergem situa-
¢oes de ambigiiidade e instabilidade, nas
quais o individuo perde os alicerces que
0 sustentavam anteriormente, precisan-
do preparar-se para um mundo cada vez
menos previsivel.

FLEXIBILIDADE FUNCIONAL

A tnica cerleza diante deste quadro
de mudangas constantes é a necessi-
dade de ser flexivel. Essa flexibilidade
tem trés componentes: 0 desenho da
organizagéo, o desenho do emprego, a
motivagdo e atitudes do empregado. A
flexibilidade da organizagéo se daré pela
mudanga da estrutura, pela descentra-
lizagdo e pela delegagdo do controle.
Novos paradigmas como organograma
achatado (redugdo dos niveis hierarqui-
€08), estruturas € processos organiza-
cionais evolutivos, implantagéo de célu-
las de trabalho ou trabalho por projetos,
multiespecializacdo, jornada de trabalho
mais flexivel, descentralizagdo do local
de trabalho (home-office), remuneragdo
variavel e novas formas de contratagao
deverdo ser implementados.
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O arquétipo do emprego passa pela
flexibilidade funcional (polivaléncia e
multifuncionalidade) da for¢a de tra-
balho. Haver4 diferentes tipos de con-
trato, de local de trabalho e de relagdo
empresa X empregado ou empresa X
trabalhador autonomo. Flexibilidade, em
organizagdes e empregos, sO serd atingi-
da através de individuos com alto nivel
de comprometimento € autoconfianga.

Nossa percepgdo é que o princi-
pal desafio das empresas, no cenario
vigente, seré sobreviver e, para tal,
as palavras-chaves sdo renovagao e
dinamismo. Nesse aspecto, uma nova
era de relacionamento entre “patroes e
empregados” precisara tomar o lugar do
tradicionalismo engessado, do tipo “eu
mando e vocé executa”. Da parte dos
empregados, para o desenvolvimento de
uma carreira sera preciso se adaptar a
esses novos formatos de relacionamento
com a empresa e adotar um novo Sig-
nificado para o trabalho. Da parte dos
empregadores, a reestruturagdo e as
novas exigéncias em relagdo a funcio-
narios mais comprometidos e envolvidos
trazem a questdo da satisfagdo com o
trabalho ¢ a busca pela resposta sobre
o0 lugar que o trabalho ocupa na vida de
cada individuo.

As empresas, para serem dinami-
cas, deverdo ser organizadas em rede,
seguindo a mesma logica econdmica da
sociedade informacional. Nessa nova
era, as ideias, o conhecimento, 0 proces-
samento da informagdo e outros fatores
intangiveis — 0s capitais humano, estru-
tural e do cliente — substituem a adig¢do
que € a aritmética da economia de bens,
pela multiplicag@o, que € a economia do
conhecimento.

Nas organizagoes em rede o conheci-
mento é compartilhado. As redes ligam
pessoas a pessoas, e pessoas a dados.
Elas permitem que a informagdo, que
antes flufa ao longo de hierarquias, cir-
cule diretamente entre os funciondrios.
Informagéo passou a ser o sindnimo de
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poder. As pessoas que se comunicam
através de redes adotam um estilo mais
informal, sd0 menos submissas a seus
superiores ¢ mais capazes de dizer o
que pensam. Ferramentas como e-mail,
teleconferéncia e groupware permitem
que as pessoas trabalhem juntas apesar
da distancia e, praticamente, indepen-
dentes das fronteiras departamentais ou
empresariais, que as redes confundem
ou mesmo eliminam. Um funciondrio
pode passar a maior parte do seu dia
com uma equipe departamental, liderada
por alguém de outra parte da empresa,
em outra parte do mundo, realizando um
projeto sobre o qual seu chefe nominal
sabe muito pouco. Nesse contexto, 0
papel da lideranga é impedir que os
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projetos se desviem de sua meta, definir
€ procurar as pessoas que possuem 0
perfil adequado, mantendo-as motivadas
e recompensando o0s resultados, propor-
cionando um ambiente que favorega um
trabalho de melhor qualidade, definindo
o melhor meio de obté-los e de medir 0s
resultados.

Essa nova organizacao do trabalho
solicita mais a subjetividade do traba-
lhador, isto é, sua capacidade de inter-
vengao, sua imaginagdo, sua criativida-
de, bem como sua flexibilidade. Nessa
perspectiva, os trabalhadores passam a
ter um papel cada vez mais importante,
no que se refere ao nivel de implicagéo
subjetiva, podendo expressar a sua ca-
pacidade, antecipando fatos, corrigindo
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falhas ¢ melhorando processos. ksses
elementos indicam um movimento opos-
1o ao da aparente marginalizagdo do
trabalho. Ao contrdrio, ganha uma nova
significagdo.

Por fim, salientamos que planejar
uma carreira é encontrar no trabalho o
caminho para sua realizagdo, é desen-
volver competéncias que lhe possibili-
tem ampliar as formas de prestagdo de
servigos e de participagéo na sociedade,
sem estar necessariamente vinculado
a uma organizagdo. I focar seu desen-
volvimento profissional no autoconheci-
mento e em aprendizado continuo, é es-
tar consciente de suas escolhas, atento
as oportunidades de trabalho e néo ter
receio de assumir riscos e mudar. B

esanto@espm.hr

* Em co-autoria com Joyce Ajuz Coelho, diretora do Curso de Administragao da ESPM-RJ.
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