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Introducdo

Por muito tempo, nosso pensamento sobre as relagcdes de trabalho e sobre a
gestdo dos recursos humanos esteve condicionado pelo modelo da negocia-
¢ao coletiva e pelo que se presumia ser 0 seu contrario, a negociagao indivi-
dual entre trabalhadores e empregadores. Enquanto a negociagao coletiva
referia-se ao estabelecimento conjunto de regras institucionais, a gestéo de
recursos humanos estava correntemente associada a negociagao de tipo in-
dividual, em que os trabalhadores se viam confrontados com regras determi-
nadas pelas geréncias e oferecidas na forma de “pegar ou largar”. Aceitar essa
percepcdo leva a contrapor governancga conjunta e acdo gerencial unilateral.
Nesta Gltima, a geréncia é vista como dotada de um grau de liberdade, ainda
que variavel, na definicdo da regulamentacdo do trabalho e dos sistemas
administrativos no local de trabalho. Quando se toma, por exemplo, a tipo-
logia de sistemas de gestéo de recursos humanos nos locais de trabalho com-
pilada por Sherer e Leblebici em 2001 (ver Quadro 2), podem-se considerar
0s gerentes bastante livres para escolher entre os diferentes modelos, de
acordo com seus objetivos comerciais.

Neste artigo, arguo que essa concepgao é equivocada e que precisamos
atentar para a dindmica da relacdo de emprego, tratando-a como uma insti-
tuicdo social que deve satisfazer as exigéncias das duas partes que a adotam,
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1.Havia, sem davida,
outros problemas rela-
tivos ao risco moral,
notadamente a tendén-
cia a danificar o capi-
tal do empreendedor, a
rebaixar a qualidade e
as freqUientes discordan-
cias sobre 0 uso de ma-
térias-primas. Pelo lado
dos empregadores, ha-
via a frequente relutan-
cia de proporcionar trei-
namento (cf., por exem-
plo, Slichter, 1919).

as firmas e os trabalhadores. Na primeira secéo, examino a estrutura da rela-
¢do de emprego e 0s requisitos que ela precisa satisfazer para se tornar viavel.

A relacdo de emprego e as regras de trabalho

A relacdo de emprego é a instituicdo social e econdmica central nos
mercados de trabalho e o alicerce da firma moderna como organizagdo
empregadora. Ela resolve um problema de coordenacdo bastante dificil:
como assegurar 0s ganhos que derivam da cooperacéo entre partes auto-
interessadas, dado que cada uma delas sabe mais do que a outra a respeito
de aspectos importantes de seu trabalho comum e que a separacéo entre
elas é custosa.

Durante a maior parte do século X1X, a subcontrata¢do funcionou bem,
nos casos em que o produto podia ser facilmente definido e monitorado®.
Entretanto, ela atingiu seus limites a medida que a mudanca técnica e a
crescente complexidade da producéo levaram as firmas a desejar um contro-
le mais direto sobre o processo de trabalho e a definir as tarefas de forma
mais articulada com suas proprias necessidades organizacionais. 1sso signi-
ficava habilitar-se a redefinir as tarefas prescritas aos trabalhadores sem ne-
nhuma renegociacdo ou com uma negociagdo muito restrita. Para esse fim,
era necessaria uma nova forma contratual: a relacdo de emprego por tempo
indeterminado.

Para os trabalhadores que encarassem com desconfianca as intengdes de
potenciais empregadores, um contrato por tempo indeterminado pareceria
uma porta segura para a exploragao e, assim, ele somente poderia tornar-se
interessante se contivesse varias protecdes. Coase entendeu o sentido essen-
cial: o contrato por tempo indeterminado da aos empregadores a autorida-
de para definir as tarefas dos trabalhadores ex post, “dentro de certos limi-
tes” (cf. Coase, 1937). Esses limites ndo podem ser estabelecidos por meio
de descrigdes exaustivas dos cargos, com complexas clausulas contingen-
ciais (cf. Williamson, 1975). Além do custo de redigir tais contratos, eles
ndo funcionariam, uma vez que seu proprio nivel de detalhamento viria a
criar um inesgotavel terreno para barganha em relagéo ao posto de traba-
Iho. A solucdo, que surgiu gradualmente, foi apelar para certos tipos de
regras de transagéo, ou regras de trabalho, com vistas a identificar os limites
da autoridade gerencial e das obrigaces dos empregados. Para se tornarem
efetivas, essas regras deveriam ser suficientemente simples para que traba-
Ihadores comuns e seus gerentes de linha pudessem aplica-las sem a neces-
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sidade da ajuda dos departamentos de pessoal e das assessorias juridicas. As
primeiras dessas regras tenderam a identificar certos tipos de tarefas, seja
pela sua complementaridade, como no caso das regras dos “postos de tra-
balho”, comuns nas formas francesa e norte-americana de taylorismo, seja
pelas ferramentas e materiais associados a certas tarefas, como foi usual nas
regras de demarcacgdo de especialidades (regras de “territorio do cargo”),
nos Estados Unidos e na Gré-Bretanha. Embora o taylorismo tenha sido
originalmente uma invencdo gerencial, como os trabalhos de campo de
Crozier e Slichter et al. demonstraram tdo bem, os postos de trabalho trans-
formaram-se rapidamente em um mecanismo defensivo para os trabalha-
dores (cf. Crozier, 1963; Slichter et al., 1960). Definindo-se seus cargos,
delimitam-se também suas obrigacGes. Mais recentemente, as regras de tra-
balho depositaram um foco maior nas func¢des do que nas tarefas indivi-
duais. Embora sejam mais flexiveis, tais regras também requerem niveis
mais altos de confianca e relagcfes mais complexas entre grupos de trabalho
e geréncia. Exemplos bem conhecidos podem ser encontrados na organiza-
cao flexivel do trabalho de grandes firmas japonesas, nas quais, como seré
discutido a seguir, a regra de “hierarquia de competéncias” normalmente
rege a distribuicéo de tarefas no interior dos grupos de trabalho (cf. Koike,
1977; Yamanouchi e Okazaki-Ward, 1997). De modo similar, na Alema-
nha, a regra de “qualificacdo” geralmente distribui o trabalho de acordo
com as habilidades que ele requer (cf. Sengenberger, 1987). Essas duas
Gltimas regras estabelecem uma relagdo muito mais frouxa entre as tarefas e
0s cargos dos trabalhadores, aprimorando a flexibilidade de tarefas. Isso
ocorre porque seu foco s&o as fungdes, relacionadas seja as necessidades de
producdo, seja as habilidades dos trabalhadores. A legislagdo trabalhista e
os acordos coletivos ajudaram a reforcar essas regras de trabalho.

Uma tipologia das regras de transagdo

Quatro grandes tipos de regras de emprego podem também ser deriva-
dos logicamente dos requisitos para uma forma vidvel de contratagdo. Eles
tém, portanto, o status especial de “regras constitutivas”. Para se chegar a
eles é preciso considerar as condicOes suficientes e necessarias que tais re-
gras devem cumprir para que haja uma relacéo vidvel ao longo do tempo.
Parto do principio de que as firmas e os trabalhadores sdo basicamente
auto-interessados e sujeitos a uma racionalidade limitada. Ha, ainda, im-
portantes assimetrias informacionais entre as duas partes; ambas deparam-
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se com custos, caso rompam a relacdo; e cada uma sabe que o seu préprio
interesse e 0 da outra parte ttm uma interseccdo, mas ndo sdo idénticos.
Existe, portanto, espaco para que qualquer uma das partes se comporte de
modo oportunista, uma vez iniciada a relacdo, e ambas estdo atentas a isso.

A chave para as vantagens econdmicas relativas do contrato de emprego
repousa no espectro de defini¢Oes ex post das incumbéncias do trabalhador
uma vez estabelecida a relagdo de emprego, em comparagdo com as especi-
ficacOes ex ante do produto do trabalho ou das tarefas requeridas no caso
do auto-emprego. Fazer cumprir contratos que se originam no mercado
aberto, como no caso do auto-emprego, torna-se relativamente fécil, ja que
0s termos sdo acordados antecipadamente e as partes tém interesse em asse-
gurar que seu grau de ambigUidade seja pequeno. A situacdo é bastante
diferente no caso da relagdo de emprego por tempo indeterminado, que se
assemelha mais a um acordo para trabalhar junto, ainda que sob a diregdo
do empregador, do que a uma troca mercantil. Os custos da desisténcia
podem ser consideraveis para ambas as partes: se mais nao fosse, porque a
procura de trabalho e o recrutamento sdo caros; e esses custos elevam-se
nos casos em que ha investimento significativo em qualificacGes especificas
a firma ou em outros similares. Muitos ganhos potenciais, particularmente
para 0s empregadores, derivam do tempo indeterminado dessa relagdo.
Evitam-se os custos e a rigidez de definir ex ante as tarefas e a producdo, e as
firmas n&o precisam conhecer o cronograma exato de suas necessidades de
determinados tipos de trabalho. Coase (1937) e Simon (1951) desenvolve-
ram os diferentes aspectos desses beneficios em seus dois famosos artigos;
Slichter et al. (1960) e Williamson (1975), de modos diferentes, mostram
0s custos de se tentar trabalhar com tarefas e prescri¢Oes de trabalho estrei-
tamente definidas; e Crozier (1963) analisa os efeitos perversos de definir
tarefas de forma excessivamente detalhada. Isso ajuda a explicar por que,
mesmo que haja uma possibilidade real de escolha, nove em cada dez tra-
balhadores das economias industriais avangadas engajam-se como empre-
gados (cf. OECD, 1992, cap. 4).

Limites a autoridade gerencial sdo essenciais, e eles podem ser estabele-
cidos de forma mais efetiva por meio de algum tipo de regra. Precisamos,
assim, analisar quais sdo os atributos suficientes e necessarios de tais regras,
que sustentem uma relacdo de emprego viavel, a qual sera livremente esco-
Ihida em detrimento de sua principal alternativa, o auto-emprego regido
por um contrato de vendas. Considerados em conjunto, esses atributos s&o
representados pelos imperativos de eficiéncia e de obrigatoriedade.
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Uma condicéo suficiente para que trabalhadores e firmas escolham coo-
perar por meio de uma relacdo de emprego é que ela seja mutuamente bené-
fica, comparada com suas alternativas. Os argumentos de Coase (1937) e
Simon (1951) nos abrem parte do caminho, ao mostrar 0s ganhos gerais
que podem ocorrer, na comparacdo com a principal alternativa — algum
tipo de contrato de vendas. Entretanto, isso ndo € o bastante, ja que é possi-
vel que uma das partes venha a tentar se apropriar de todos os ganhos. Da-
dos os custos de desisténcia com que cada qual se confronta na relacdo, a
parte que perde pode, ndo raro, encontrar-se em pior situagdo caso isso
aconteca. Dessa forma, uma condicéo necessaria é a existéncia de uma regra
que assegure o0 ganho de ambas as partes; em outras palavras, que torne clara
a extensdo das obrigagdes dos empregados ante seus empregadores, de
modo que elas possam ser cobradas. A menos que isso seja garantido, uma
parte ou outra ird recusar seu engajamento na relagdo. Entretanto, a obriga-
toriedade ndo é suficiente por si mesma. As tarefas poderiam ser atribuidas
em funcdo da cor dos olhos dos empregados. Nesse sentido, as regras a que
eles estdo compelidos devem ser, também, produtivamente eficientes, defi-
nindo obrigagGes de um modo tal que as competéncias dos empregados
venham ao encontro das exigéncias do cargo. Efetivamente, a regra poten-
cializa o “valor adicionado” da relacdo de emprego, organizando 0 processo
de treinamento e os sistemas de classificacdo de cargos.

Satisfazer conjuntamente os imperativos de obrigatoriedade e de eficién-
cia é necessario e suficiente para assegurar uma relacdo de emprego viavel.
Disso resulta que se podem encarar esses dois imperativos como a base para
uma classificacdo exaustiva das regras de emprego, dados 0s principios basi-
cos da abordagem de Coase-Simon. De maneira geral, as regras de emprego
podem satisfazer cada imperativo por meio de uma entre duas formas, e isso
funda a tipologia de regras apresentada no Quadro 1.

Ha duas grandes abordagens pelas quais as regras de emprego estabele-
cem a obrigatoriedade das prescri¢oes de trabalho. Elas podem focalizar di-
retamente os atributos das tarefas individuais de trabalho ou podem fazé-lo
indiretamente, no interior do processo da producdo ou da prestacédo de ser-
vico. Um exemplo famoso da primeira situacdo, muito difundido em am-
bientes de trabalho altamente qualificado, é a identificacdo de tarefas que
pertencem a “territérios de cargos” especificos a partir das ferramentas ou
materiais utilizados: “as ferramentas da atividade”. Regras de tal modo sim-
ples oferecem uma forma bastante robusta de delimitar as fronteiras dos
cargos de um grupo de trabalhadores e determinar onde se iniciam as de
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outro. No &mbito do trabalho de profissionais, em que a distin¢éo das ferra-
mentas utilizadas € menos proeminente, as fronteiras séo muitas vezes tra-
cadas a partir da identificacdo de operagdes-chave, que devem ser executadas
apenas por aqueles que possuam uma qualificacdo especifica. Igualmente fa-
mosa, e comum tanto em ambientes de escritdrio como no chéo de fabrica, é
a regra do “posto de trabalho”, segundo a qual as tarefas séo agrupadas de
acordo com complementaridades na producdo e atribuidas exclusivamente
a estacOes individuais de trabalho, pelas quais trabalhadores individuais sdo
responsaveis. Usualmente, nenhuma dessas regras € imposta de forma rigi-
da, mas o elemento importante é que todos sabem que elas podem ser invo-
cadas caso as relacOes de trabalho se deteriorem. Desse modo, a geréncia
tende a impor a risca as regras de trabalho apenas em inspecdes periodicas,
quando os esforgos parecem estar tomando uma direcéo errada. “Trabalhar
segundo a regra” é, nesse sentido, uma forma de pressao tatica e ndo o méto-
do normal de trabalho.

QUADRO 1
Os Imperativos Contratuais e as Regras Comuns de Emprego

IMPERATIVO DE EFICIENCIA

IMPERATIVO DE OBRIGATORIEDADE DEMANDAS DO CARGO IDENTIFICADAS POR:
ABORDAGEM ABORDAGEM
DA PRODU(;/:\O DO TREINAMENTO
Centrado na tarefa Regra do “posto Regra do “territdrio
O FOCO NO CRITERIO de trabalho” do cargo”/“ferramentas
DA OBRIGAGAO do oficio”
Centrado nas funcbes/ | Regra da “hierarquia Regra da “qualificacao”
procedimentos de competéncias”

A outra abordagem ao imperativo da obrigatoriedade consiste em atri-
buir tarefas de trabalho tomando por base as fungdes. Estas, na maioria das
vezes, transcendem os cargos dos trabalhadores individuais e, assim, depen-
dem fortemente de uma dindmica estavel no ambito dos grupos de traba-
Iho. Ha evidéncias de que uma regra de ordenamento baseada na seniorida-
de ou na competéncia pode dar sustentacdo a uma alocacéo flexivel de
tarefas no interior de um grupo de trabalho (cf. Marsden, 1999, cap. 2). Do
mesmo modo, competéncias reconhecidas podem ser usadas como critério
para atribuir tipos de trabalho que possuem demandas técnicas similares.
Compelir & obrigacdo com base em regras centradas nas funcdes é mais en-
genhoso do que com base em regras centradas nas tarefas, que requerem um
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grau mais alto de cooperacdo entre trabalhadores e geréncias. Entretanto,
essas regras sdo mais vulneraveis a quebra de confianga, e ndo se sustentam
em qualquer rede de protecdo que assegure um minimo de responsabiliza-
¢d0, como no caso das regras associadas a tarefas; essa vulnerabilidade é um
forte incentivo a que os empregadores se comportem cooperativamente.

Para que o imperativo de eficiéncia seja satisfeito, a atribui¢do de tarefas
pode ser organizada de acordo com complementaridades, seja na producéo,
seja no treinamento, constituindo assim as abordagens da producdo e do
treinamento. Elas divergem, basicamente, em funcdo das diferentes estrutu-
ras de custos de treinamento informal no trabalho, de um lado, e de instru-
¢éo formal externa, de outro. A primeira tem baixos custos iniciais, mas que
se elevam sensivelmente a medida que a proporcéo de treinandos aumenta. A
segunda tem altos custos iniciais, em funcdo do investimento em instalagdes
especiais para o treinamento, mas o custo médio por treinando é decrescente.
A organizagdo do trabalho de acordo com complementaridades da producéo
conduz ao que Williamson chamou de cargos “idiossincraticos”, ao passo que
a meta de maximizar a utilizacdo de treinamentos custosos leva as firmas a
agrupar tarefas de acordo com seus requisitos de treinamento. Formas in-
termedidrias, a meio caminho entre a abordagem da producéo e a do treina-
mento, tendem a ser instaveis, gravitando, mais cedo ou mais tarde, para
uma ou outra daquelas concepcdes (cf. Marsden, 1999).

As regras de emprego e as estrategias de gestdo de recursos humanos
no local de trabalho

A partir de um amplo balan¢o das pesquisas sobre estratégias de gestéo
de recursos humanos, Scherer e Leblebici (2001) delinearam um elenco dos
tipos comuns de sistemas de gerenciamento de pessoal nos locais de traba-
Iho, identificados com base nessa literatura. S&o eles: o de baixos salarios, o
de gestéo de recursos humanos/alto compromisso, o de orientagao japonesa
e 0 baseado em equipes. Os autores fundamentaram-se largamente no le-
vantamento internacional conduzido por Katz e Darbishire (2000) e nos
trabalhos de Baron et al. (1996 e 1999) sobre os Estados Unidos. No seu
estudo, Katz e Darbishire identificam ainda um modelo burocréatico, com
variantes sindical ou néo sindical. Além desses, pode-se construir também
um tipo adicional de sistema, com base nas pesquisas sobre o trabalho por
projeto nas atividades de midia e nos setores da tecnologia de informacao (cf.
Tolbert, 1996; Baumann, 2003; Haunschild, 2003, por exemplo). Todos es-
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2.Discussdo em semi-
nario sobre seu traba-
Iho de campo em plan-
tas industriais no Japdo
e nos Estados Unidos
(Toquio, jun. 2000).

ses tipos sdo sistematizados no Quadro 2. No que concerne a analise da
relagdo de emprego, eles podem se dividir em duas categorias mais amplas,
dependendo da forma como a autoridade gerencial atribui as tarefas: se elas
sdo definidas a partir dos cargos dos individuos, como comumente ocorre
nos sistemas “de baixos salarios” e “burocréticos”, ou se sdo definidas em
termos mais abstratos, funcionais, como no caso dos sistemas de alta perfor-
mance. Acredito que as primeiras pertencem ao grupo das estratégias “centra-
das em tarefas”, enquanto as Ultimas se constituem em estratégias “centra-
das em funcdes”.

Uma caracteristica-chave do sistema “burocratico” é que as tarefas de
trabalho se encontram subdivididas em uma série de cargos e os trabalha-
dores sdo destinados individualmente a esses cargos, devendo cada qual
responder pelo desempenho em um determinado posto de trabalho. Maurice
et al. (1988) descrevem essa forma de responsabilizacdo individual como
um dos tragos definidores da organizagao taylorista do trabalho na Franca,
0 que pode ser estendido para a organizagdo taylorista do trabalho em mui-
tos outros paises, como Estados Unidos (cf. Cole, 1994). Essa abordagem
fornece uma solucéo para o problema de estabelecer limites perceptiveis a
autoridade das geréncias na prescrigdo do trabalho. Havendo uma série de
postos de trabalho, cada qual com seu proprio conjunto discreto de tarefas,
os trabalhadores sabem em que ponto seus cargos e suas obrigacdes para
com os empregadores terminam e onde comegam 0s dos outros trabalhado-
res. Em um estudo sobre a introducéo de novos métodos flexiveis de trabalho
em um ambiente desse tipo, Clark (1993) constatou que muitos trabalha-
dores estavam desgostosos com 0 novo arranjo, uma vez que a eliminagéo
das fronteiras claras entre os cargos os havia exposto & ameaca de san¢des
por parte da geréncia, por ndo terem feito seu trabalho adequadamente. Na
mesma linha, em um estudo sobre formas flexiveis de trabalho na Franca,
Dugué (1994) registrou que a nova ambiglidade referente aos papéis no
trabalho e as relativas competéncias fez com que os trabalhadores se sentis-
sem expostos a sangdes arbitrarias das geréncias por mau desempenho. Koike
também enfatizou 0 medo dos trabalhadores, sob sistemas mais flexiveis,
de serem expostos ao favoritismo das geréncias?.

O sistema burocratico também simplificou 0 monitoramento, pelas ge-
réncias, da performance do trabalhador. Como Reynaud (1992) assinalou, a
simplificacdo e a codificacdo dos cargos permitiram que a producdo fosse
mais facilmente definida e quantificada. Como é sabido, quando um cargo
contém mudltiplas tarefas, algumas facilmente quantificadas e monitoradas
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e outras ndo, h4 uma tendéncia natural favoravel ao desempenho das pri-
meiras em detrimento das ultimas (cf. Holmstrom e Milgrom, 1991).

E f4cil reconhecer que uma das conseqiiéncias dessa forma de organizar
0s cargos € um dualismo entre as tarefas de concepgdo e as de execugao.
Como cada trabalhador tem uma area especifica de responsabilidade, a ex-
periéncia e as habilidades que emergem do desempenho do cargo vao se
desenvolver como o reflexo em um espelho e, habitualmente, os trabalha-
dores ndo irdo formar um entendimento holistico dos objetivos gerais de
seu trabalho, seja ele uma atividade de producdo, seja um servico. Seguin-
do-se a anélise de Holmstrom e Milgrom sobre multitarefas, pode-se ver
que uma solucdo 6tima, para a alta geréncia, seria separar as tarefas produti-
vas de rotina, de um lado, das de coordenacéo e controle de qualidade, de
outro. Dessa forma, uma solucéo freqiiente foi manter gerentes de linha
especialistas e inspetores de qualidade especialistas, cujos desempenhos po-
deriam ser avaliados e recompensados separadamente.

Embora esta analise tenha focalizado certos aspectos de um fato estiliza-
do, pode-se ver facilmente como as caracteristicas basicas do sistema buro-
cratico de gestdo de recursos humanos permitem estabelecer limites a auto-
ridade gerencial na regulacéo do conteido do contrato de emprego ex post.

A primeira vista, poderia parecer que sistemas de trabalho de alta perfor-
mance, especialmente os que tém padrdes bem desenvolvidos de trabalho
flexivel, contrariam essa regra. Considerando-se que é controversa a exten-
sdo em que os modelos norte-americanos de sistemas de trabalho ditos de
“orientacdo japonesa” conseguiram realmente romper com o modelo tay-
lorista (alguns autores falam de um “taylorismo de equipe™), proponho
tomar os sistemas de orientagdo japonesa na forma como eles ocorrem no
proprio Japdo. Como ha mais consenso quanto ao alto grau de flexibilidade
das tarefas que la existe, isto torna mais robusto o teste do argumento a
respeito dos limites para a autoridade das geréncias no @ambito dessa relagéo
de emprego.

Uma caracteristicaamplamente reconhecida sobre a organizacdo do tra-
balho nas firmas industriais privadas do Japdo € a substitui¢do do posto de
trabalho ou cargo, como unidade organizacional basica, pela area de traba-
Iho ou funcéo (cf. Coriat, 1991; Koike, 1997). Em lugar da atribuicéo de
cargos para trabalhadores individuais, grupos ou equipes assumem a res-
ponsabilidade por uma determinada area de trabalho. Um conjunto de
caracteristicas fundamentais contribui para restringir a ma-fé das geréncias
no que diz respeito as prescri¢des de trabalho. A primeira delas repousa no
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maior nivel de risco ou de risco moral a que ambas as partes estao expostas.
Ao contrario do que ocorre na situacdo de estreitas fronteiras de cargo, néo
ha a rede de protecéo representada por um desempenho minimo prescrito
ou por exigéncias maximas. Mais do que isso, as geréncias agora tém de
lidar com equipes de trabalhadores que se constituem na base para o poder
do grupo de trabalho, poder que, no sistema taylorista, os cargos individu-
alizados e 0 monitoramento de desempenho seriam capazes de solapar. 1ss0
eleva a dependéncia que as geréncias tém de relacdes cooperativas de traba-
Iho. Assim, um elemento de estabilidade surge dos custos crescentes que
assumiria para a geréncia uma fratura na cooperagéo.

A segunda dessas caracteristicas diz respeito a regras que ddo uma estru-
tura estavel para a equipe de trabalho e para suas relagdes com a geréncia.
Isso constitui um suporte para a coeréncia interna do grupo de trabalho, a
qual é, por sua vez, o fundamento tanto para o trabalho flexivel como para
suas relagdes com a geréncia. Uma pratica amplamente difundida é hierar-
quizar 0s membros do grupo de acordo com as competéncias que adquiri-
ram, que sdo funcdo do leque de tarefas que a geréncia reconhece que cada
um pode desempenhar. Dessa forma, os trabalhadores seniores podem de-
sempenhar um leque de tarefas mais amplo do que os juniores. Esse orde-
namento protege os seniores da substitui¢do por juniores e fornece a estes
altimos um incentivo para que desenvolvam suas habilidades, com a ajuda
dos primeiros. Koike (1994) descreve uma pratica adotada comumente nas
plantas japonesas, para dar suporte a esse intercambio: a matriz de classifi-
cagdo dos cargos é publicamente exibida. Nela, cada trabalhador pode veri-
ficar quais as habilidades que a geréncia reconheceu nele, e como ele é or-
denado em relagdo aos seus companheiros de trabalho. Uma protecéo a
mais contra o favoritismo gerencial (risco especialmente elevado quando se
aposta pesadamente em avaliagdes subjetivas dos empregados) é dada pela
rotacdo dos gerentes de linha entre diferentes grupos, o que possibilita ao
departamento de pessoal monitorar a consisténcia das avaliagbes dos em-
pregados individuais.

Nesse tipo particular de sistema de trabalho de alta performance, os tra-
balhadores sdo progressivamente incentivados a ampliar o leque e a com-
plexidade de tarefas que desempenham ao longo do tempo, o0 que traz para
as geréncias um beneficio, no que tange a flexibilidade dos cargos. Ao en-
corajar a formacéo de grupos de trabalho, a geréncia esta criando uma base
potencialmente mais poderosa para oposicéo e proporcionando aos traba-
Ihadores meios mais vastos de monitorar e controlar como sua autoridade
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é exercida na atribuigdo de tarefas, em contraste com o foco individualista
do taylorismo.

A partir dessa vigorosa experiéncia de sistema de trabalho de alta perfor-
mance, pode-se ver que 0 Seu sucesso esta ancorado na habilidade de prover
um equivalente funcional as protecdes com que 0s empregados contam no
modelo burocratico. As escolhas das geréncias quanto as praticas de RH,
em outras areas, ficam limitadas, uma vez que essa solucdo tenha sido ado-
tada. Se uma organizagdo em equipe € adotada, e ndo ha postos de trabalho
individuais, entdo o papel das geréncias de linha muda. O gerenciamento do
desempenho também muda. Ndo se podem medir resultados individuais
numa equipe de produgdo, embora possam ser avaliados 0s comportamen-
tos do trabalhador individual ante o grupo, como por exemplo o grau em
gue se demonstra cooperativo ou o quanto se dispde a compartilhar com os
colegas e com a geréncia seu conhecimento e suas habilidades. Da mesma
forma, recompensas vinculadas ao resultado individual fazem pouco senti-
do quando este ndo pode ser facilmente medido, de forma que elas passam
a vincular-se a outros aspectos avaliados do desempenho ou aos resultados
do grupo. Assim, podem-se apreender muitas das conexdes existentes entre
as diferentes praticas de RH que integram os distintos modelos descritos
no Quadro 2.

A discussdo desenvolvida até aqui enfocou a forma como as solugdes
para o imperativo que compele & obrigatoriedade influenciam a escolha das
praticas de RH que a elas se vinculam. Mas um segundo eixo de diferencia-
¢éo se encontra na forma como o imperativo da eficiéncia é enfrentado. Isso
envolve a distingdo entre alinhar a organizagdo do trabalho a partir das de-
mandas do sistema de producéo ou a partir das habilidades que os trabalha-
dores trazem consigo: as abordagens da produgcéo e do treinamento, respec-
tivamente. A abordagem do treinamento introduz uma nova dimenséo,
dado o critério adicional para identificar as areas de tarefas dos empregados,
relacionadas as suas habilidades, particularmente no caso daquelas ocupa-
cionais ou profissionais. A organizacdo do trabalho artesanal, como é co-
mum no ramo da construcao civil em muitos paises, e as burocracias profis-
sionais seguem o tipo de abordagem centrada na tarefa, delimitando as
fronteiras do trabalho realizado por trabalhadores qualificados e profissio-
nais a partir de certos tipos-chave de tarefas. Ja o trabalho que envolve o uso
das ferramentas ou de materiais do oficio tem sido usado como critério para
estabelecer as fronteiras dos cargos no que concerne aos trabalhos manuais
especializados. DistingOes semelhantes estabelecem-se para o trabalho de
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diferentes empregados profissionais, e entre empregados profissionais e nao
profissionais.

Uma vez mais, tendo em vista a intensidade da discusséo que transcorre
nos Estados Unidos sobre o grau de diferenciagéo entre os modelos apresen-
tados no Quadro 2, é mais indicado tomar um exemplo robusto de ambien-
te no qual é sabido que as habilidades ocupacionais sdéo amplamente reco-
nhecidas e podem, portanto, dar conta de levantar limites ao poder das
geréncias para prescrever a flexibilidade do trabalho. Alguns autores citam a
GM como exemplo de firma norte-americana que adota a abordagem ba-
seada em equipes para sua gestéo de recursos humanos no local de trabalho,
enquanto Katz e Darbishire (2000) destacam a Alemanha e a Suécia, em seu
estudo internacional. Quando as habilidades ocupacionais sdo utilizadas
como meio para determinar as fronteiras dos cargos, advém uma série de con-
sequéncias para a estrutura da gestdo de recursos humanos no local de traba-
Iho. As relages na geréncia de linha serdo freqlientemente determinadas
pela assimetria entre chefe e operador, quanto a competéncia técnica. 1sso,
muitas vezes, impede uma supervisdo apurada, a menos que o gerente de
linha detenha as mesmas habilidades. De qualquer modo, é normalmente
mais econdmico para a geréncia delegar certa parcela da tomada de deci-
sOes, uma vez que os trabalhadores possuem as habilidades técnicas necessa-
rias para fazer as escolhas apropriadas. N&o é de esperar que a senioridade
ocupe um papel central na alocacéo de trabalho e na progressao, tendo em
vista a énfase conferida ao treinamento reconhecido e a experiéncia como
critérios de acesso ao trabalho qualificado. Diferentemente da descricéo es-
tilizada dos sistemas de trabalho japoneses, nos quais o grupo de trabalho
era relativamente homogéneo e estruturado com base na progressao por
senioridade e competéncias para desempenhar tarefas, a ancoragem em ha-
bilidades ocupacionais tendera a segmentar a forca de trabalho em linhas
ocupacionais, restringindo-se tanto as oportunidades de ascenséo para 0s
menos qualificados como as recompensas para as habilidades especificas a
firma, em contraposicéo as habilidades ocupacionais.

Tém despertado crescente interesse, como uma nova variante de sistemas
de RH de alta performance, 0 emprego baseado em projetos e a chamada
“economia de redes”, conforme atesta a tematica central da Conferéncia de
Berlim da Associagéo Internacional de Relagdes Industriais, ocorrida em
2003. Desse modo, qualquer teoria sobre a relacdo de emprego deveria
buscar algum aporte analitico nesse tipo de arranjo contratual. A diferenca
fundamental entre esse tipo de emprego e a relacdo de emprego consagrada
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repousa na natureza transiente do primeiro, definida pela expectativa de
duragdo de um projeto particular — como no caso das atividades de midia,
na realizacdo de um filme, de um CD ou de uma peca publicitaria. Uma
caracteristica importante dessas atividades, que as distinguem das formas
mais tradicionais de auto-emprego — em que ha um produto especifico
cuja entrega pode ser combinada antecipadamente, como no caso do tra-
balho auténomo de traducdo (por exemplo, Fraser e Gold, 2001) —, é que
se espera que os trabalhadores envolvidos cooperem de maneira flexivel.
Essa é também uma caracteristica que elas partilham com os sistemas de
trabalho de alta performance. Embora a relacdo seja definida temporaria-
mente, ela permanece em aberto quanto ao trabalho a ser desenvolvido
(Baumann, 2003; Haunschild, 2003). N4o sera essa uma demonstracéo de
que as firmas conseguem contratar no mercado aberto a proviséo de servi-
cos especificos de que necessitam, preservando ainda a flexibilidade para
adaptar o conteudo desse trabalho na forma que as suas geréncias conside-
rarem necessaria?

Um exame mais detido das evidéncias disponiveis indica que essas rela-
¢Oes de emprego “baseadas em projetos” sdo construidas sobre a base de
protecdes que sdo funcionalmente equivalentes aquelas identificadas na re-
lagdo tipica de emprego. Elas fornecem incentivos e meios para reforcar a
cooperagdo baseada na boa-fé, equivalentes verificados no emprego de du-
racdo indeterminada. De fato, Haunschild (2003) caracterizou as relagdes
de emprego baseadas em projetos por ele observadas no ramo teatral alemao
como regidas por um “sistema interorganizacional de emprego”. Baumann
(2003) faz observagdes semelhantes, na sua comparacdo das industrias cine-
matograficas britanica e alema. Assim como Tolbert (1996) em seu estudo
sobre os setores de alta tecnologia, eles assinalam a importancia de normas
ocupacionais, como um fator para conduzir a organizagéo do trabalho, e
de “comunidades ocupacionais”, que aportam uma fonte decisiva de san-
¢Oes contra 0 comportamento nNdo cooperativo. A reputacédo, por si mesma,
ndo tem suficiente adequagdo, uma vez que as pessoas podem fornecer in-
formacdes falsas sobre o passado umas das outras, visando a denegrir com-
petidores, enquanto no interior de uma rede social estabelecida tem-se me-
Ihores meios de julgar a confiabilidade da fonte de tais informacdes. Além
disso, ha, muitas vezes, normas sociais e profissionais entre seus membros
que contribuem para dar sustentagdo a um comportamento confiavel. Nesse
tipo de emprego, ha também, freqlientemente, incentivos financeiros al-
ternativos aos salarios propostos, como pagamentos de tipo royalty, que se
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acumulam com o uso comercial dos direitos de filmagem (Paul e
Kleingartner, 1994), e opc¢des de compras de agdes que permitem, ainda,
que o coordenador de um projeto projete a performance presente em re-
compensas futuras.

Dessa forma, pode-se considerar que o modo como é regulada a flexibi-
lidade no interior da relagéo de emprego exerce grande influéncia na confi-
guracdo da estratégia de recursos humanos no local de trabalho. Em A
theory of employment systems, sustentei que a satisfagdo dos dois imperativos
contratuais forneceria uma condi¢do necessaria e suficiente para uma rela-
¢do de emprego viavel, aceitavel tanto pela firma como pelo trabalhador. Se
essas condigdes ndo fossem satisfeitas, pelo menos uma das partes sairia
mais beneficiada se optasse por um quadro contratual alternativo. Ser ne-
cessario e suficiente significa que, no @mbito das proposicoes basicas aqui
formuladas, pode-se fundamentar nesses dois imperativos uma tipologia
exaustiva, de modo que, teoricamente, outras tipologias seriam redutiveis a
ela®. Na tipologia ampliada dos modelos de gestdo estratégica de recursos
humanos, do Quadro 2, 0 modelo de baixos salarios e 0 modelo burocrati-
co tomam parte nas abordagens “centrada na tarefa” e “producéo”; o de
orientacdo japonesa integra as abordagens “centrada na funcdo” e “produ-
¢d0”. O modelo baseado em equipes pertence a abordagem “treinamento”
e, dependendo de qudo flexivel seja a regulacéo das fronteiras dos cargos,
integrard seja a abordagem centrada na tarefa, seja a centrada na funcéo. O
modelo de gestdo de recursos humanos, em decorréncia do alto grau de
controle gerencial, integraria a abordagem de tipo producdo “centrada na
tarefa”. As tensdes observadas no interior desse modelo parecem indicar que,
embora a geréncia desejasse alcancar a flexibilidade caracteristica da aborda-
gem centrada na fungdo, o alto grau de controle a traz de volta a abordagem
centrada na tarefa (cf., por exemplo, Baraldi et al., 1995, sobre as experién-
cias na Franga). Finalmente, muitas versdes do modelo de emprego basea-
do em projetos, na forma como praticado nos setores de midia, parecem
combinar o controle centrado na funcéo e a abordagem do treinamento.

Regulando a relagéo de emprego: o papel das institui¢des sindicais

Ao voltar-me para a contribuicdo das instituicdes sindicais na sustenta-
¢do da relagcdo de emprego, gostaria de enfocar 0 modo como a presenca
dessas instituices ajuda a reforcar a efetividade das regras de emprego, for-
necendo-Ihes suporte. Darei especial atencéo a forma pela qual instituigdes
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interfirmas enriquecem o leque de sangdes que cada parte pode aplicar, com
0 objetivo de fazer valer o seu entendimento das regras de emprego. A rene-
gociagdo ¢ um momento especialmente problematico, ja que os custos de
desisténcia na relagdo tornaram a “saida” uma opgao cara. Entretanto, esse é
apenas um dos aspectos de um elenco em que as institui¢des interfirmas
podem incrementar a flexibilidade sob a qual opera a relagédo de emprego.
Considerarei primeiramente alguns problemas comuns que surgem quan-
do a negociagdo se da em nivel micro, e a seguir aqueles que aparecem espe-
cialmente sob a abordagem do treinamento. Em ambos 0s casos, a agao
coletiva exerce um papel fundamental, por envolver atores que sao externos
a transagdo imediata e, assim, contribuem tanto para os beneficios indivi-
duais como para 0s coletivos, a partir de um mecanismo efetivo de coorde-
nacgdo: a relagdo de emprego.

O controle das externalidades na negociacdo em nivel micro

Embora as regras de trabalho apresentadas anteriormente resolvam o
problema de definir os limites da autoridade gerencial sobre a atribuicéo de
trabalho, elas préprias podem se tornar objeto de risco moral. 1sso pode
adquirir diversas formas:

» Qualquer uma das partes pode tirar vantagem de assimetrias de infor-
magcdo, para impor sua interpretagdo de uma determinada regra.

» Pode haver ganhos mutuos com uma aplicacdo flexivel da regra, sempre
quando isso ndo seja usado para redefinir a propria regra.

» As mudangas nas circunstancias econémicas requerem que as regras de
trabalho sejam adaptadas periodicamente, e isso tem de ser efetivado
sem que se reabram todos os elementos para renegociagéo.

» As regras de trabalho funcionardo de forma mais estavel se seus princi-
pios mais gerais forem codificados em algum tipo de acordo coletivo
(por exemplo, em um acordo de classificagéo).

Boa parte das regras sociais cria espago para que os individuos encontrem
atalhos, que séo atraentes precisamente porque todos os demais estdo cum-
prindo a regra. Mentir e furar a fila sdo bons exemplos. Desse modo, os traba-
Ihadores podem entrar em uma relacdo de emprego com a expectativa de que
a geréncia ira respeitar o espirito de certas regras e deparar com 0 uso de
todo o tipo de pretexto para justificar as mais variadas tarefas ou 0 aumento

240 Tempo Social, revista de sociologia da USP, v. 16, n. 2



da carga de trabalho. De maneira analoga, os trabalhadores podem tirar
vantagem do seu maior conhecimento e tentar passar seus gerentes para trés
(cf. alguns exemplos em Roy, 1952, e Burawoy, 1979). De que forma traba-
Ihadores ou gerentes, individualmente, podem fazer cumprir aquilo que acre-
ditam ser a interpretagdo justa? Isso € com frequiéncia dificil dentro das fron-
teiras de um local de trabalho especifico. Por outro lado, se uma das partes
pode convocar 0 apoio de uma organizagdo externa, um sindicato ou uma
associacao de empregadores, entdo ha espaco para que a disputa tome maior
vulto. Isso tem duas implicagOes importantes. Em primeiro lugar, eleva-se a
capacidade desses grupos de trabalho ou gerentes individuais de acionar um
suporte adicional e, assim, aumentam as potenciais sangdes contra a aplicacdo
oportunista de regras de trabalho. Esse fator, em si mesmo, pode aumentar a
disposi¢do de trabalhadores e gerentes em aceitar regras de trabalho especifi-
cas, ja que eles se tornam mais confiantes de que uma interpretagéo justa
pode ser assegurada. Em segundo lugar, qualquer coalizdo externa dissipa-
ria rapidamente sua forca se tivesse de intervir a cada reclamagdo, o que
torna necessario que ela seja seletiva. Com isso, sindicatos e organizages de
empregadores tém todas as razdes para fazer um julgamento sobre quais
reclamacdes de seus membros devem ser respaldadas e quais recusadas. Em
decorréncia, procurardo, geralmente, desencorajar os pleitos oportunistas.
Assim, coalizBes interfirmas, de trabalhadores e de firmas, podem contribuir
de dois modos para a maior efetividade das regras de emprego: elas aumen-
tam, em grupos especificos, a confianca de que € possivel resistir a agdes injus-
tas da outra parte, e podem policiar as acdes de seus proprios membros,
desencorajando a ma-fé.

O apoio de instituicdes interfirmas também facilita a aplicagdo flexivel
de regras no local de trabalho. Um dos problemas dessa aplicagdo em um
ambiente descentralizado, sobretudo quando as regras se encontram ape-
nas parcialmente codificadas, é que o contetdo real da regra pode se trans-
formar ao longo do tempo, de modo que a flexibilidade de hoje se torne a
norma de amanha. Se o ponto de referéncia da regra esta enraizado em
relacOes vigentes no grupo de trabalho, ¢ dificil resistir a esse processo. Em
contrapartida, se ha um acordo coletivo ou uma norma informal cuja apli-
cagdo perpassa diversos locais de trabalho, como pode ser encontrado nas
regras de demarcacéo de oficios qualificados, conta-se, assim, com um ponto
de comparagdo externo. Se as pessoas sabem que os fundamentos ou as
linhas-mestras de sua cooperagdo ndo serdo comprometidos pelo fato de
trabalharem flexivelmente, € mais facil que se disponham a fazé-lo.
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4. Aabordagem do trei-
namento ndo depende
da existéncia anterior de
mercados ocupacionais.
Isso foi demonstrado
pelo modo comoasgran-
des firmas alemas, no fi-
nal do século XIX, or-
ganizaram seus proprios
sistemas internos de
treinamento-aprendiza-
do, para fazer frente as
inadequacdes do sistema
de aprendizado preexis-
tente (cf. Lutz, 1975).
Ainda assim, sua efeti-
vidade é altamente po-
tencializada pelo esta-
belecimento de merca-
dos ocupacionais,
quando mais nao seja
porque esses ajudam a
criar familiaridade com
certos tipos de regras de
trabalho, tornando-as,
assim, mais vigorosas.

A contribuicéo de instituicOes externas a firma pode, ainda, se dar na
adaptacdo de regras de emprego a circunstancias econémicas e técnicas em
processo de mudanca. E muito dificil para as partes conduzir esse tipo de
negociacdo no local de trabalho, porque o resultado afeta a aplicabilidade
das regras de emprego, o que por sua vez afeta o poder de cada um dos lados
de sustentar sua posicéo. Por isso, € muito mais seguro para grupos singula-
res recusar-se a negociar, ou por o pé no freio, e assim retardar a mudanca.
Renegociar regras de emprego torna-se mais facil quando ha o suporte desse
tipo de instituicdo. Um exemplo eloguiente encontra-se nos acordos de fle-
xibilidade holandeses, os quais, uma vez estabelecidos na ctpula, criaram
um quadro de referéncia para a mudanca no local de trabalho. Visser
(1998) considera que isso possibilitou uma difusdo muito rapida de prati-
cas novas entre as firmas da Holanda, ao passo que a renegociacdo descen-
tralizada dos termos do emprego se demonstrou vagarosa e irregular.

Por fim, as regras de classificacdo dos cargos, especialmente quando sua
aplicagdo atravessa o conjunto de firmas, ajudam a conferir transparéncia a
sua regulacéo. Elas respondem a um dos problemas fundamentais da orga-
nizagdo econdmica, destacado por Simon e Williamson. Quando os agentes
econbmicos sdo apenas limitadamente racionais, eles necessitam de uma
linguagem com a qual possam enfrentar a complexidade da informacéo re-
lativa aos cargos. Isso é fornecido pelas categorias das classificagdes de cargos,
as quais, com efeito, determinam os critérios acordados para comparar cargos
no interior das firmas e entre elas. Sdo usadas tanto para determinar os niveis
de remuneracéo para diferentes tipos de trabalho como para definir padrdes
de trabalho, fixando o tipo de qualificagdo requerida para a contratagéo. Po-
dem, ainda, orientar as pessoas, no interior das organizacdes, quanto as de-
mandas de trabalho e aos padrdes de desempenho.

O controle das externalidades sob a abordagem do treinamento

A abordagem do treinamento aplicada a organizagéo do trabalho e a iden-
tificaclo das atribuigdes legitimas de tarefas toma as habilidades dos emprega-
dos como dadas, e ao redor delas organiza os cargos e as atribuigdes de ativi-
dades. A presenca de habilidades ocupacionais simplifica 0 nimero de
problemas relativos a regulagéo de cargos, comparativamente & abordagem
da producéo, uma vez que o0 processo de treinamento ajuda a socializar 0s
trabalhadores e os gerentes de linha no ambito de normas aceitas para a
distribuicdo de trabalho e para o desempenho no cargo*.
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Por outro lado, a abordagem do treinamento, tanto quanto os mercados
ocupacionais a ela associados, é vulneravel a vérios tipos de agdo oportunis-
ta, que precisam ser controlados por instituicdes interfirmas. Como € bas-
tante conhecido, Becker (1975) previu que os treinandos teriam de arcar
com o custo de seu treinamento em habilidades transferiveis, pois precisa-
mente essa transferibilidade implica que os empregadores ndo podem estar
seguros de nenhum retorno de seus investimentos. Nao obstante, a maioria
das pesquisas empiricas sobre custos de treinamento para o aprendizado de
trabalhadores manuais mostra que, no computo geral, 0s custos bancados
pelos empregadores sdo consideraveis, mesmo quando se leva em conta a
baixa freqiéncia com que os aprendizes sdo pagos e a contribuicéo produti-
va deles durante o treinamento. Becker predisse que, sob tais condi¢des, 0s
empregadores reduziriam esse tipo de treinamento, e assistir-se-ia a um
declinio tal qual o que ocorreu no treinamento de aprendizado na Gra-
Bretanha, nas Ultimas décadas.

Boa parte dos argumentos levantados pelos economistas para explicar
por que os empregadores, ainda assim, pagam por treinamento geral e
transferivel depende da existéncia de algum tipo de “adesdo”, atribuida so-
bretudo a problemas informacionais. Entretanto, isso pode ser contornado
quando se trata de habilidades certificadas. Por isso, o papel decisivo da
regulacdo institucional dos mercados ocupacionais reside em controlar
qualquer tendéncia a “desercdo” por parte de empregadores individuais.
Sem sustentacdo institucional, os mercados ocupacionais séo instaveis, ja
que, quanto maior a escassez de habilidades, maiores os incentivos a “rou-
bar” trabalhadores alheios e menores os incentivos a oferecer treinamento
geral. O declinio do treinamento de aprendizado na Gra-Bretanha, em con-
traste com sua continua vitalidade na Alemanha, ilustra esse processo (cf.
Marsden, 1995).

A oferta, pelo empregador, de treinamento em habilidades ocupacionais
acarreta desvantagem competitiva somente se algumas firmas treinarem e
outras ndo. Em decorréncia, se o elevado envolvimento das firmas é manti-
do, a tentagdo para 0 comportamento oportunista sera mais fraca. Do mes-
mo modo, é mais facil impor san¢Bes a um pequeno ndmero de “caronas”
do que a um grande namero deles. Assim, assegurando-se que uma elevada
proporcao global de treinamento possa ser sustentada, torna-se possivel evi-
tar um circulo vicioso no qual os cortes efetuados pelo empregador no trei-
namento produzam escassez de habilidades, o que por sua vez elevaria o
incentivo ao comportamento “carona”, gerando ainda mais escassez.
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Os mercados ocupacionais requerem, também, outras formas de supor-
te institucional, para funcionar. Se os custos devem ser compartilhados, en-
tdo os treinandos precisam estar seguros de que os empregadores irdo ofere-
cer vagas condizentes para eles, e é preciso que haja, ainda, um grau suficiente
de padronizagédo dos contetdos e dos modelos de treinamento. Desse modo,
chega-se, tanto pelo lado do empregador como pelo do empregado, a ne-
cessidade de uma infraestrutura institucional que dé suporte ao funciona-
mento dos mercados ocupacionais e, assim, a abordagem do treinamento
no &mbito da relagdo de emprego.

As evidéncias relativas a nova modalidade do emprego baseado em pro-
jetos sugerem que é mais adequado interpreta-lo como submetido a pres-
sOes da abordagem do treinamento, tendo em vista sua debilidade de vin-
culos com qualquer firma ou organizacdo em particular. 1sso pode ser
claramente observado na contribui¢éo de Tolbert (1996) para a “carreira
sem fronteiras”. Tanto essa autora como outros que depois dela escreveram
enfatizaram o papel das “comunidades ocupacionais”, que desempenham
funcgdes parecidas com as de outros corpos organizacionais mais formal-
mente constituidos. Em esséncia, trata-se de redes sociais de individuos
interligados por uma vinculagéo ocupacional compartilhada, lagos de so-
cializagdo e muitas vezes, também, interesse econdmico. Nos casos em que
0s membros compartilham um conjunto de qualificacdes, percebe-se que
tém em comum o interesse de que sua reputacdo de competéncia e confia-
bilidade possa se sustentar e ndo seja comprometida por oportunistas (cf.
Marsden, 2004). O papel das comunidades ocupacionais nas atividades de
midia também se sobressai claramente nas pesquisas realizadas na Alema-
nha (cf., por exemplo, Sydow e Staber, 2002).

Efeitos sobre o comportamento e sobre a estrutura das instituictes sindicais

A sequir, abordo o suporte que a acdo coletiva oferece aos dois impera-
tivos contratuais: como eleva a obrigatoriedade das regras de transacdo e
como torna mais eficiente o ajuste entre as qualificacdes e as demandas de
trabalho. Ja que um dos objetivos fundamentais das instituicdes sindicais é
defender os interesses dos seus membros quanto ao emprego, € licito espe-
rar que suas formas de atuar déem sustentacdo as necessidades da relagéo
de emprego.

As contribuigdes mais importantes de instituices abrangentes, interfir-
mas, até aqui discutidas, assentam-se na forma como elas:
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= Proporcionam san¢des coletivas para ajudar a impor regras de transa-
¢éo e de classificagdo no interior da empresa, tornando-as assim mais
previsiveis.

= Oferecem os canais para a renegociacao.

= Contribuem para reforgar a confianca, no local de trabalho.

» Da4o suporte a mercados ocupacionais e, em menor grau, a mercados
internos de trabalho.

Que tipos de estruturas institucionais podem proporcionar esse suporte?

Quando se combinam os dois imperativos contratuais, podem-se iden-
tificar as modalidades de padréo de representacdo trabalhador-empregador
que melhor sustentam cada uma das estratégias de gestédo de recursos hu-
manos anteriormente apresentadas (ver Quadro 3). A demanda por uma
forte representagdo no local de trabalho é maior para as duas regras “basea-
das na funcdo”. De fato, solidas garantias para os trabalhadores no local de
trabalho parecem uma condicdo necesséria para o sucesso das regras basea-
das na funcdo e, na maioria das circunstancias, uma forte coordenacio
interfirma é necessaria para o0 sucesso da abordagem do treinamento®. O
maior nivel de especificagdo das fronteiras, na organizacdo centrada nas
tarefas, sob a abordagem da produgéo, significa que, embora a acdo coleti-
va possa ser benéfica, ela ndo é essencial. Dessa forma, nas grandes firmas
japonesas, que combinam as abordagens “baseada na funcgéo” e “produ-
¢d0”, predomina uma forma muito ativa de sindicalismo de empresa. Em
grandes firmas alemds, os conselhos de fabrica desempenham um papel
central, lidando com um grande numero de questdes relacionadas aos car-
gos. Os conselhos de fabrica franceses oferecem um interessante contra-
exemplo. Utilizando a regra do posto de trabalho centrado na tarefa, as
firmas francesas sentem menos necessidade de uma estreita cooperagdo no
local de trabalho. Ademais, em boa parte do periodo pds-guerra, a compe-
ticdo politica entre os sindicatos, ao lado da debilidade da base sindical, fez
com que os conselhos de fabrica ndo tivessem, na Franca, a capacidade de
desempenhar 0 mesmo papel que possuiam na Alemanha. Assim, como
Lorenz (1995) observa, os conselhos de fabrica franceses tém sido menos
antagdnicos e menos efetivos do que seus correspondentes alemaes.

No que diz respeito & abordagem da produgdo, em confronto com a
abordagem do treinamento, uma forte coordenacao interfirmas desempe-
nha um papel-chave no sentido de conter as pressdes oriundas de “caronas”.
Mercados ocupacionais desregulados estdo sempre expostos aos riscos dos
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5. Logicamente, a abor-
dagem do treinamento
pode existir no interior
de uma firma isolada —
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junto das firmas.
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oportunistas, devido as pressdes comuns que induzem os empregadores a
arcar com parte dos custos necessarios para oferecer treinamento em habili-
dades ocupacionais. Essas pressoes freqlientemente derivam das restri¢oes
de oferta, nos casos em que se espera que o financiamento fique a cargo dos
treinandos e de suas familias, especialmente quando se trata das familias
mais pobres. Uma vez que os empregadores assumem uma parte substancial
desses custos, ha incentivos para que outras firmas assumam comportamen-
tos oportunistas, “roubando” os trabalhadores que os competidores treina-
ram. A regulacdo coletiva, pelas partes interessadas, garante uma solucdo
comum para esse problema. Dessa forma, na Alemanha, organizacdes locais
de empregadores ddo muita sustentacdo aos sistemas de aprendizado de
seus trabalhadores, manuais ou de escritério. A Gra-Bretanha oferece um
interessante contra-exemplo, nesse aspecto. Durante décadas, houve la um
bem-sucedido sistema de aprendizado e vigorosos mercados ocupacionais,
mas o seu declinio nas décadas de 1970 e 1980 mostrou-se decorrente, em
grande parte, da fraqueza do quadro institucional de que dependiam (cf.
Marsend, 1995). A debilidade da coordenacéo por parte dos empregadores
conduziu a uma maior dependéncia de regras centradas nas tarefas para
manter o sistema em funcionamento. Essas regras foram avidamente defen-
didas pela organizagéo sindical de trabalhadores qualificados, muito embo-
ra, progressivamente, por sec¢des ocupacionais especiais, no interior de sin-
dicatos mais gerais. Tais regras obrigaram muitos empregadores a treinar
aprendizes, ja que nao podiam substituir facilmente trabalhadores qualifi-
cados que haviam tido treinamento de aprendizado. Isso demonstrou ser
uma desvantagem econdmica consideravel para as firmas e, com isso, seu
interesse no aprendizado declinou, abrindo o0 campo para seu virtual colap-
S0, a partir da metade dos anos de 1980.

A primeira vista, 0 padrio de organizagio sindical por ramos, na Ale-
manha, pareceria também em desacordo com o argumento. Entretanto,
como Sengenberger (1987) demonstrou, muitas das habilidades ocupacio-
nais cobertas por sistemas de aprendizado sdo especificas de certos setores,
em particular quando se considera o leque extremamente amplo de ramos
e setores na organizacéo sindical e de empregadores daquele pais. Assim,
ainda que os sindicatos alemées sejam organizados “por ramos”, em termos
de sua abrangéncia, eles, diferentemente dos sindicatos com cobertura se-
melhante em outros paises, ddo um extraordinario poder aos trabalhadores
ocupacionalmente qualificados, cujo status especial é consagrado nos acor-
dos salariais e de classificagéo. Esses acordos s&0 muito minuciosos ao defi-
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nir até que ponto trabalhadores sem aprendizado podem progredir na dire-
¢do do status de trabalhadores qualificados, com base no treinamento no
posto de trabalho.

Por fim, embora a representacéo interfirmas possa ndo ser essencial para
o funcionamento da abordagem da produgdo, hd bons exemplos de como
ela pode elevar sua flexibilidade. Na Franca, onde o sistema de postos de
trabalho tem ampla difusdo, acordos setoriais de classificacdo forneceram
um quadro de referéncia para a renegociacéo de normas de qualificacdo na
empresa (cf. Eyraud et al., 1989). No Japdo, o estudo de Cole (1989) sobre
adisseminagdo de circulos de controle de qualidade como resultado de uma
acdo coordenada entre as firmas ilustra, igualmente, como esse tipo de agéo
pode promover maior flexibilidade dos cargos. Embora tenha sido conduzi-
do pelos empregadores, Cole sustenta que 0 movimento assumiu muitas
caracteristicas “de massas”, em decorréncia da coordenacéo informal entre
as firmas, a qual ndo foi alcancada nos Estados Unidos. Na Ultima secdo
deste artigo, examino as relagdes de emprego nos ambientes mais fracamente
institucionalizados, de firmas em que os sindicatos nao estéo presentes.

QUADRO 3
Os Quatro Tipos de Regras de Transacdo e 0s Padres de Representagdo Trabalhador-Empregador

REPRESENTAQT\O INTERFIRMAS

REPRESENTAQT\O NO LOCAL DE TRABALHO

FracA ForTE
Fraca Posto de trabalho Regra do territorio do cargo
ForTE Hierarquia de competéncias |  Regra da qualificacéo

O modelo de postos de trabalho e os locais de trabalho “ndo sindicalizados”

Dada a menor necessidade de acéo coletiva, 0 modelo de postos de traba-
Iho é aquele que tem mais probabilidade de florescer em locais de trabalho
fracamente institucionalizados e nos quais ndo ha a presenca dos sindicatos.
Nesses casos, 0s problemas de assimetria de informacéo, racionalidade limi-
tada e interesses parcialmente divergentes continuam a demandar solucéo, e
as regras de transacdo seguem sendo essenciais para a relagédo de emprego.

A probabilidade de que o sistema de postos de trabalho predomine re-
pousa em duas observagdes. Poder-se-ia esperar que as regras centradas na
tarefa fossem o tipo preferido pelos trabalhadores. Elas oferecem uma defi-
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nicdo mais clara dos papéis no trabalho e das responsabilidades de cargo,
capacitando os trabalhadores a identificar mais facilmente potenciais pres-
sBes que seus gerentes de linha exercam para exigir mais. E também mais
facil para os trabalhadores monitorar o gerenciamento de desempenho se as
obrigacdes de trabalho estiverem relativamente codificadas. As regras cen-
tradas na funcdo tendem a ndo ter o mesmo apelo, ja que as obrigacdes de
trabalho dos empregados se encontram, nelas, muito indeterminadas. Ade-
mais, a auséncia de organizacdo coletiva, tanto entre empregados como en-
tre empregadores, torna menos provavel que mercados ocupacionais esta-
veis se constituam. Isso ird empurrar as firmas na diregdo da abordagem da
producéo, e ndo da do treinamento. Considerados conjuntamente esses fa-
tores, justifica-se a expectativa de que o tipo de regra baseado no posto de
trabalho predomine. Ele é o que melhor lida com os problemas de oportu-
nismo no interior da relacdo de emprego, na falta de fortes institui¢cdes dos
trabalhadores e dos empregadores. Desse modo, a auséncia de um quadro
coletivo apropriado ajudaria a explicar a difusdo lenta e irregular dos “mo-
delos norte-americanos de alta performance” e a persisténcia de modelos
tayloristas de organizagdo naquele pais (cf. Appelbaum e Batt, 1994; Katz e
Darbishire, 2000).

Como os outros tipos de regras de emprego, 0 sistema de postos de
trabalho pode ser administrado com diversificados graus de flexibilidade.
Argumentou-se anteriormente que a acdo coletiva pode facilitar o trabalho
flexivel e, mais importante do que isso, contribuir para a renegociagao dos
principios da organizacdo do trabalho. Na sua auséncia, as firmas e os tra-
balhadores continuam se defrontando com a necessidade de se ajustar a
mercados em transformagé&o. Quais mecanismos, entéo, encontram-se aber-
tos para eles?

Em primeiro lugar, pode-se esperar que 0s empregados minimizem seus
investimentos na firma, porque os amarram e 0s expdem a renegociagao
oportunista por parte dos seus empregadores. Se ndo tém condicBes de
deixar 0 emprego, encontram-se, entdo, em uma fragil posicdo para a bar-
ganha. Na auséncia de negociacdo coletiva, a melhor protecdo para um
trabalhador é uma oferta de emprego de um empregador rival. Conse-
quentemente, é de supor que os trabalhadores deixardo a cargo das firmas
parte consideravel do investimento em desenvolvimento de habilidades, e
que as firmas, por sua vez, privilegiardo habilidades especificas a elas.

Em segundo lugar, h4 vias alternativas, individuais, para a renegociagéo
das atribuigdes de trabalho. Para os trabalhadores de carreira, as firmas
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podem vincular essa questdo as promogdes, usando-as como uma oportu-
nidade para alterar as atribuicdes de trabalho, mas precisam também elevar
o salario. E possivel que haja a necessidade de as firmas serem mais especi-
ficas no que diz respeito as oportunidades de promogéo quando contratam
trabalhadores em um ambiente desse tipo, uma vez que é menor a probabi-
lidade de que acreditem em promessas indeterminadas quando o emprega-
dor enfrenta menos auditorias e balancos. Sobre esse ponto, é significativa
a descoberta de Baron et al. (1986) de que, nas firmas em que ndo ha
atuacdo sindical, as progressdes de cargos eram mais estruturadas do que
nas firmas sindicalizadas.

Em terceiro lugar, as firmas podem usar o processo de rotatividade para
ajustar os papéis no trabalho por meio da negociacédo individual, a menos
que uma negociacdo dessa natureza venha a ocorrer mediante novas
contratacOes, 0 que pode ser importante pelo fato de as carreiras oferece-
rem incentivos somente para um pequeno percentual de trabalhadores. De
acordo com Layard, Nickell e Jackman (1991, p. 222), aproximadamente
30% dos empregados nos Estados Unidos tinham sido contratados menos
de um ano antes, contra 20% no Reino Unido e cerca de 10% na Franca®.
A referéncia a esse espago de tempo, no entanto, fornece apenas uma indi-
cacdo aproximada, e é necessario lembrar que a economia norte-americana
conta também com uma significativa proporg¢ao de empregos de longa du-
racdo. N&o obstante, o dado sugere que depender fortemente da negocia-
¢do individual pode levar a prescricdes de tarefas mais rigidas, que por sua
vez conduzem a menores tempos de permanéncia nos empregos, com 0S
consequentes custos de recrutamento e treinamento para os empregadores.

Finalmente, a renegociagdo individual dos cargos, quando generalizada,
pode resultar numa firma periodicamente em “estado de emergéncia”, situa-
¢do associada, por exemplo, a um enxugamento em resposta a um mau de-
sempenho no mercado de a¢Bes. Entretanto, isso pode ser uma faca de dois
gumes. Como o estudo de Bewley (1999) salientou, mesmo nos Estados
Unidos muitos empregadores relutam em anunciar cortes de pessoal, pois,
ainda que possam favorecer concessdes, podem também causar um colapso
no estado de &nimo dos empregados.

Conclusdo

Este artigo formulou o argumento segundo o qual o foco, tanto das
analises sobre relagcdes industriais como sobre a gestdo de recursos huma-
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nos, precisa ser redirecionado para as caracteristicas centrais da relaco de
emprego, especialmente para as condi¢Oes que devem ser satisfeitas para
que as firmas assim como os trabalhadores se beneficiem desse quadro de
referéncia flexivel que lhes permita cooperar. O impulso empirico para esse
exercicio originou-se de duas fontes. A primeira é o declinio e a reformulacéo
das instituicOes de representacédo coletiva nos mercados de trabalho, mes-
mo em paises onde elas demonstraram ser fortes até muito recentemente,
como é o caso da Alemanha e também do Japdo e da Unido Européia. A
segunda fonte vem das evidéncias cada vez maiores no sentido de que, do
mesmo modo que n&o houve um modelo universal de organizagdo “taylo-
rista”, hoje ndo h& nenhum padrdo universal entre os “sistemas de trabalho
de alta performance”. Em verdade, pesquisas recentes sobre “gestao estraté-
gica de recursos humanos”, como as compiladas por Scherer e Leblebici,
indicam uma persistente diversidade.

A primeira parte deste ensaio estabeleceu os principais elementos da rela-
¢do de emprego como uma institui¢éo social. Sublinhou-se o leque de dife-
rentes solucdes que podem limitar o controle das geréncias sobre a flexibili-
dade do trabalho, em grau suficiente para que os trabalhadores considerem
atrativo o emprego e para que ambas as partes se beneficiem dessa estrutura
contratual. Defendeu-se a posi¢éo de que a satisfacdo dos dois imperativos
contratuais fundamentais — que as regras de trabalho que delimitam a auto-
ridade da geréncia, a um s6 tempo, sejam coercitivas em sua obrigatoriedade
e que garantam a correspondéncia entre as habilidades dos trabalhadores e as
demandas de trabalho dos empregadores — da origem a quatro tipos basicos
de regras de trabalho. Essas, sustentou-se aqui, s&o os pilares de diferentes
tipos de sistemas de trabalho, associados a diferentes modelos de gestéo estra-
tégica de recursos humanos. Isso ocorre porque, ao se delimitar a autoridade
da geréncia, configura-se uma hierarquia gerencial no local de trabalho, um
modo de gerenciamento do desempenho, dos cargos, da formagéo de habili-
dades e da natureza da interdependéncia entre os trabalhadores.

A segunda parte procurou identificar os tipos de arranjos institucionais
interfirmas que possibilitam que as regras de trabalho funcionem mais efe-
tivamente no &mbito do local de trabalho, potencializando, assim, 0s ganhos,
tanto para os trabalhadores como para seus empregadores. A esse respeito,
pode-se pensar nas externalidades associadas a cada uma dessas regras e nas
diferentes formas que as tornam vulneraveis como fatores que suscitam,
nos trabalhadores e nas firmas, a demanda por diferentes tipos de organiza-
Géo coletiva.
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Uma importante questdo que permanece em aberto é o grau de influén-
cia exercido por essas regras de trabalho sobre a evolucéo dos padrdes de
gestdo dos recursos humanos e sobre as instituicdes sindicais de forma mais
geral. H4, claramente, influéncias histéricas significativas, e a lei e outras
instituicBes sociais podem aportar outros principios de organizagao social e
econdmica. Esta claro, também, que a relacdo de emprego por tempo inde-
terminado é, ela mesma, um quadro de referéncia historicamente contin-
gente para a cooperacéo econdmica. Como Mottez (1966) demonstrou em
seu magistral levantamento historico, a relagdo de emprego surge como for-
ma dominante apenas a partir do final do século XI1X e inicio do século XX.
Ademais, o trabalho da OCDE mostra que tanto as firmas como os traba-
Ihadores transitam entre 0 emprego e 0 auto-emprego, 0 que comprova a
presenca constante da escolha a esse respeito. Na minha “teoria dos sistemas
de emprego”, sustentei que os diferentes padrdes de relacdo de emprego
podem se difundir de um modo totalmente descentralizado, muito embora
Nn&o seja sempre essa a forma como eles se espraiam. 1sso pode ocorrer por-
que, uma vez que uma regra especifica se torna dominante em um determi-
nado ambiente, é mais facil usa-la para reger a cooperagdo do que tentar
impor outra, diferente. Quando as pessoas estdo familiarizadas com uma
regra e nela confiam, os resultados se tornam mais previsiveis e a obrigato-
riedade a que sdo compelidos se torna mais facil de ser lograda. Dessa for-
ma, pode-se dizer que quanto mais vigorosos forem esses ganhos, mais forte
sera a pressao por algum tipo de isomorfismo, no dambito de um determina-
do setor ou regido, e, em consequéncia, maior a influéncia exercida sobre a
evolugdo dos sistemas de gestdo dos recursos humanos adotados nas firmas
e sobre a evolugédo da estrutura das instituicdes sindicais.
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Resumo

Sistemas de emprego, estratégias de gestao e institui¢cdes do trabalho

O artigo sublinha a importancia do estudo da dindmica da relacdo de emprego para o
entendimento das mudangas recentes tanto na gestao de recursos humanos no mercado
de trabalho, como nas institui¢cBes sindicais. A relagdo de emprego é uma instituicdo
socioecondmica que deve satisfazer os interesses daqueles que a adotam, sejam firmas,
sejam trabalhadores. Na primeira parte, examina-se a estrutura da relagdo de emprego
e 0s requerimentos para a sua viabilidade. Nas duas partes seguintes, procura-se mos-
trar como o entendimento antes estabelecido afeta a compreensdo da dindmica de
diferentes tipos de sistemas de gestdo de recursos humanos nos locais de trabalho e
como ele impde um novo foco a abordagem das instituicdes sindicais, e assim, ao fazé-
lo, explora-se como aplicar essa linha de analise ao estudo de formas de emprego emer-
gentes, como o “emprego baseado em projeto”, o qual, a primeira vista, poderia ser
entendido como um desafio aos fundamentos da relacdo de emprego.
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Palavras-chave: Sistemas de emprego; Relagdo de emprego; Gestao de recursos huma-
nos; Organizagéo do trabalho.

Abstract

Employment systems: workplace human resources management strategies and labor
institutions

The article argues that we need to pay more attention to the dynamics of the employ-
ment relationship if we are to understand current developments in labour markets
human resource management, and labour institutions. The employment relationship
is a socio-economic institution which has to satisfy the joint requirements of those who
adopt it, both firms and workers. In the first section of the paper, | examine the struc-
ture of the employment relationship and the requirements that it must satisfy in order
to be viable. In the next two sections, | trace out how this view affects our understand-
ing of the dynamics of different kinds of human resource management systems at the
workplace level, how it should refocus our approach to labour institutions, and in
doing so, | also explore how the analysis can be applied to some of the emerging
employment patterns, such as “project-based” employment, which at first sight might
appear to challenge its foundations.

Keywords: Employment systems; Employment relationship; HRM; Labour institu-
tions; Work organisation.
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