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INTRODUGAO

Para se constituir como poder central de uma ordem social, a
burguesia teve que forjar um mundo para si que estivesse de acordo com os
seus ideais. Um empreendimento que a colocou diante de um desafio e de

um eterno dilema.

Como desafic, tinha pela frente a execugdo de um projeto de
sociedade que rompesse com as forgcas conservadoras que constituiam as
mentalidades do século AVill, representadas, fundamentalmente, pela igreja
e pela aristocracia.

Como dilema, as " aliangas” que precisava manter com essas forgas
conservadoras para consumar as suas estratégias.

A igreja lhe acenava com o controle dos simples, dos crentes, dos
tementes a Deus, matéria-prima da expansao econdmica burguesa. Mais do
que isso, a igreja era modelo institucional exemplar da submissao pela fée
dona de um controle scbre seus fiéis, o que instiga a burguesia a desvendar

‘esses mistérios. |
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A aristocracia, por sua vez, a seduzia, por conta dos atributos que
conferia ao estilo de vida com o qual a burguesia sempre sonhou e do qual

buscou se aproximar em toda a sua trajetdria histérica.
Faltava, a burguesia, o exercicio da cruz e da espada.

Enquanto laicos, precisavam do apoio da igreja para aprender o
discurso da fé e a arte do cultivo das almas. Afinal, a ascensdo social era um

sacrificio que se justificava apenas como forma de elevagao espiritual.

Enquanto leigos, precisavam, também, serem cultivados, segundo

uma educacBo que se aproximasse do modo de vida e dos valores

aristocraticos.

Esses “bens espirituais’ a historia ndo reservou a burguesia,
restando-lhe, como consolo, a * apropriacdo” dos bens materiais e a
heranca do eterno sofrimento de identidade de classe.

Os “Laicos Cultivados”, como titulo de tese de doutorado, tem
primordialmente o seguinte sentido: dar o significado que nos parece mais
apropriado ao processo educacidnai que a burguesia deStinou, como
sacramento, a todos aqueles que desejassem ingressar no seu mundo.

O subtitulo, * economia e simbologia na educagdo dos gestores”
especifica em que medida a burguesia forja as condigGes educacionais, para
organizar ¢ processo de trabalho e maximizar a produtividade do

trabalhador, segundo os seus conceitos de eficiéncia e qualidade.

Inicialmente, utiliza-se do aparato pedagégico difundido pela escola
oficial, para, em seguida, reconverté-lo as especificidades daquile que
~denomina por treinamento e desenvolvimento profissional,



A educagdo dos gestores, como tema central de nossas
investigagbes, é destacada, neste trabalho, dos temas que se referem a
educag&o do trabalhador em geral, como uma delimitagao metodologica, por
serem os gestores, enquanto em atividades executivas de geréncia, uma
categoria funcional dotada de certas especificidades.

N&o se constituem, ndo se consideram e ndo séo considerados como
trabalhadores na acepgéo instrumentalista que o capital confere aqueles que
“fazem” uma atividade tipica do seu complexo de ocupagoes.

Enquanto géstor, deve ser levado gradativamente a se dissociar de
sua formagdo profissional basica. O desenvolvimento do conhecimento
técnico ndo deve sobrepot o desenvolvimento das habilidades interpessoais,
como requisito minimo imposto aos postulantes ao cargo.

Desse embate, situado ao nivel educacional, emerge o objeto de
nossas investigagées, que, em sua forma mais ampla, procura apreender de
que maneira oe gestores se organizam dentro de uma classe fundamental,
pactuam com essa classe na edificaggo de um sistema hegeménico e
estabelecem uma ideologia que impregna, socializa e integra um dado

sistema social.

Em sua forma especiﬁba, o objeto de estudo, volta-se para revelar
que a educagdo proposta aos gestores, particularmente nos Centros de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, localizados e patrocinados pela
grande maioria das empresas, ultrapassa as propostas contidas nos projetos
' educacionais oficiais. |

A “educacdo” proposta, segundo as diretrizes do capital, é, entao,
restaurada na esfera do econdmico e do simbdlico, onde complexas
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estruturas relacionam-se para constituirem as bases materiais nas quais as
estratégias de expans3o capitalista so racionalizadas.

Os artificios convencionais usados pela diregéo capitalista, -para
produzir e reproduzir as condiges de hegemonia, vém sendo substituidos
gradativamente'por formas mais sofisticadas de dominagao-direcio.Tanto
assim que temas como motivagéo, lideranca e comunicagéo, dentre outros,
que eram presengas obrigatérias em todos os programas de
desenvolvimento gerencial sdo substituidos por temas voltados para o
‘inconsciente” das relagées de trabalho.

Nas esferas do econdmico e do simbdlico, alternam-se as
pedagogias que permitem, .ao capital, educar os seus gestores para a
maximizacao da produtividade entendendo-se por educagdo, também, o
disciplinamento exigido para a condigéo de porta-vozes da boa-imagem do
capital. '

Ao lado da moderna tecnologia, convivem patéticos simbolos como:
broches de ouro, bandejas de prata, bonecas de porcelana, imagens de
santos e outros totens que d&o vida as histérias das corporagoes que os
utilizam. Por outro lado, moficando apenas o teor do apelo econdmico, os
carros, viagens de.férias com toda a familia e imoveis, cumprem a mesma
fungéo dos simbolos mencionados anteriormente.

As empresa multinacionais, em geral, e as empresas americanas, em
particular, s&o “ extremamente sensiveis” a utilizagdo de simbolos em sua
politicas de integragdo de recursos humanos. Os simbolos, segundo a l6gica
dos profissionais de recursos humanos, permitem identificar os funcionérios
‘que realizaram um ato herdico na empresa, e servem como exemplo, a ser
seguido, para todos os demais funcionarios.
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A IBM, lider mundial do mercado de informatica, € um exemplo

tipico de convivéncia entre as modernas formas de gestio requeridas pelo
avango do desenvolvimento tecnoldgico e o recurso aos simbologismos em

seu cotidiano empresarial.

Por essa raz&o, o eixo central de nossa pesquisa voltou-se para as
atividades desenvolvidas péia empresa, em seu Centro Educacional,
localizado na cidade do Rio de Janeiro, nos anos de 1992-1993,
paralelamente aos movimentos de reforma na educagio, que a Matriz, nos
Estados Unidos, promovia internamente em sua politicas educacionais, a
partir da Reforma Educacional promovida pelo governo americano, com o

apoio e a colaborag:éo da IBM.

Ainda que sendo tratada com destaque em nossas analises, por sua
posicéo e condicdo de lider de mercado, e principalmente por se adiantar 3
divulgag&o de novas tecnologias de gestdo, é de fundamental importancia
que se diga que esse estudo ndo é um estudo sobre a IBM. A empresa &
tomada apenas como referencial &s nosssa reflexdes sobre a educagio dos
gestores, pela razfes acima especificadas, que a colocam na condicdo de

um intelectual orgénico a servigo das novas tecnologias.

Portanto, quando o foco das criticas voltam-se para a IBM, deve ser
entendido que isso se da por forga de um recurso metodolégico - o estudo de
caso - e n&o para registrar praticas administrativas produtivas ou
improdutivas, até porque a nossa experiéncia, ao longo de aproximadamente
vinte e dois anos lidando com recursos humanos, permite-nos afirmar que:
mudam-se os insetos, mas as flores s30 sempre as mesmas.

Por essas razdes, fontes secundarias foram utilizadas como forma de
consubstanciar e, principalmente, ampliar as nossas andlises, o que nos
conduziu a pesquisar e obter dados de outras empresas, tanto quanto com
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ex-funciondrios, através de comunicagbes e apresentagbes feitas em

seminarios e congressos sobre o tema.
Em sua estrutura geral, o trabalho esta assim organizado;

O Capitulo | resgata os antecedentes econdmicos e simbélicos na
educacéo dos gestores, onde a gestdo é discutida, primeiramente, no
capitalismo concorrencial, a seguir, no capitalismo monopolista e, finalmente,
no capitalismo em sua forma avancada. Esta OpGao. foi feita, por
entendermos que, para cada fase do capitalismo, diferentes formas de
gestdo tiveram que ser forjadas pelo capital para sustentar as suas

estratégias de expanséo e de exclusdo, em um momento particular do seu

desenvolvimento.

No Capitulo II, centralizamos a educacio nos limites que o capital a
subordina a esfera do econdémico, e as formas que utiliza para provocar esta
subordinagéo. A influéncia do conceito de capital humano e de educacgéo
permanente abre o leque das discussées que faremos avancar no sentido de
caracterizar o que denominamos por principio educativo da empresa e por
estratégias educacionais do capital para as novas formas de gestao.

Essa abordagem econdémica da educacéo esta sustentada, em sua
grande maioria, a partir dos trabalhos educacionais realizados pelo Centro
Educacional da IBM, que permitiu que ali se fizessem as entrevistas e que o
material obtido servisse como dado de referéncia a esta pesquisa.

No capitulo lll, procuramos apresentar a educagdo na perspectiva
em que o capital a interpreta na esfera do simbdlico. Particularmente, as
‘andlises ali desenvolvidas voltaram-se para os conteudos implicitos nos
‘Credos” da IBM , e, como complementacgio, da Exxon e do Citibank,
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Finalmente, o Capitulo IV foi reservado para as conclusdes deste

trabalho e as recomendagées para novas pesquisas, que julgamos, segundo

os desdobramentos deste trabalho, como contribuigbes de relevancia a todos
0s pesquisadores que estejam interessados neste assunto.



CAPITULO |

ANTECEDENTES ECONOMICOS E SIMBOLICOS NA EDUCAGAO
DOS GESTORES

A ideologia neofiberal; diretriz fundamental do modo de produgdo

capitalista em sua forma avangada, molda as agdes, que a sociedade do
trabalho absorve e legitima, ainda que precariamehte, e dissimula, pela
sutiiezé dos seus métodos, as formas que elaboram o imaginario social que
serve aos propdsitos de uma exploragéo e de uma dominagio consensadas.

As condigbes materiais para o novo modelo econdmico, segundo
CHAUI' [1993], ao romper com a tradigdo secular do capitalismo, em cujas
bases estavam as premissas do modelo fordista de produgéo - baseado em
grandes plantas industriais, na racionalidade dos custos de producio através
da centralizagéo das decisdes pela geréncia, no planejamento , na qualidade
dos produtos, na funcionalidade das operacdes e na produtividade do
trabalho - responde com a terceirizacéo, o predominio do capital financeiro, a
disperséo e fragmentac&o da producéo e da distribuigdo, a centralizacdo e
velocidade da informagdo, a incorporacéo da ciéncia e da tecnologia como
forgas produtivas em mudangas extremamente rapidas, pequenos estoques e
pequena durabilidade dos produtos, que tendem, cada vez mais, ao
descartavel.

' Marilena CHAUI . A crise na educagdo brasileira:confusio entre privilégio e direito, 1-12,
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Ao modelo keynesiano, baseado no endividamento estatal e no

desenvolvimento econdmico articulado ao Estado do Bem-Estar, a nova

economia responde corﬁ a idéia do Estado minimo, a privatizacio das

politicas sociais, a desregulagdo do mercado, a competitividade e o
encolhimento da esfera publica.

Nessas condi¢Bes, o processo de trabalho é atravessado por
profundas modificagdes em sua estrutura principal. A intensa absorgio de
novas tecnologias pelo sistema produtivo e a cjuaiiﬁcagéo do trabathador,
necessaria ao seu melhor ajuste, pérméte~nos trilhar e compor as agGes, que

se velam sob os discursos que "constroem" o imaginario social de uma

educagdo permanente, como condicionante para o trabalhador enfrentar os

desafios da modernidade.

‘ Hisioricamente, o trabalho, no capitalismo ctéséico, e representativo
das bondir;c”)es de existéncia da produgdo capitalista, por meio da qual o
trabalhador dispde de sua forca de trabali:o como mercadoria e vende essa
forca de trabalho com forma de superar a sua separacdo dos meios de
producéo - cujo proprietério exclusivo é o capitalista - e as condi¢hes de sua

subsisténcia.

Na parte quarta do Volume 1 do CAPITAL, Marx define as condigbes
em que se inicia a produgéo capitalista, ou seja, “‘quando um mesmo capital
particular ocupa, de uma sé vez, nimero considerdvel de trabalhaddres,
quando o processo de trabalho amplia sua escala e fornece produtos em
maior quantidade™ diferente do que ocorre no modo de producgdo da
manufatura e no artesanato das corporagées, em que a diferenca se da na
quantidade de trabalhadores mantidos em sua ocupagio sob a tutela de um
mesmo capital. '

2K.MARX, O capital: critica da economia politica - Livro Primeiro, 370,



10

O desenvolvimento do modo de produgéo capitalista supera a

organizagéo do trabalho dos modos de produgdo anteriores, definindo novas

formas de cooperagdo, nas quais o que prevalece é, além da reunido de

trabalhadores em um mesmo processo de produgdo ou processos de
produgao interdependentes, a planificagdo dos métodos de trabalho. -

Néo se frata (apenas) da elevacgdo da forga produtiva
individual através da cooperagdo, mas da criagdo de uma
forca produtiva nova, a saber,a forga coletiva. Pondo de 'iado a
nova poténcia que surge da fusdo de muitas forgas numa

forca comum , o simples contrato social, na maioria dos

_ trabalhos produtivos, provoca emulagdo entre os
participantes, animando-os e estimufando-os o que aumenta
a capacidade de fealizag:é‘o de cada um, de modo que uma
duzia de pessoas", no mesmo dia de trabalho de 144 horas,
produz um produto global muito maior do que 12
trabalhadores isolados, dos quais cada um trabalha 12 horas,
ou do que um trabalhador que frabalhe 12 dias
consecutivos.’ ' |

Uma vez iniciada a cooperag:éo, 0s operarios pérdem a sua
individualidade e a alienacdo do trabalho apresenta-se nas relagbes sociais
que se estabelecem na cooperagio, relacdes essas instrumentalizadas pela
necessidade de uma direcdo capitalista, que organiza os planos e os niveis
de decisfo do processo produtivo,como forma de manter coesas as partes
de um sistema idealizado sob objetivos comuns, o que, em outras palavras,
Marx define como "direcdo despdtica do capitalista”, exercida através do
conjunto de normas de controle e repressao.

*IBIDEM, 374-5.
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1. Os fundamentos da gestdo no capitalismo concorrencial

Da cooperagdo simples a cooperagdo que se estabelece na
- manufatura, caracterizada pela divisdo do trabalho, a forma de diregao do
processo produtivo é substancialmente modificada e expandida de maneira
que a regulagio social seja condigo fundamental de toda a racionalidade do

processo de trabalho.

De fato, se considerarmos que a economia capitalista nos seus

primordios, a partir do século XV na Europa Ocidental, facilitou o processo

de transicdo entre és oficinas de artesdos e a grande industria, com a
intermediagdo das manufaturas, veremos que tanto a manufatura guanto a
indastria necessitaram uiirapassar estagios intermediarios para ajustar e
capacitar os trabalhadores as novas técnicas que surgiam nos contornos do
ainda primitivo modo de produgio capitalista.

A manufatura, ac se constituir a partir da dissolugéo dos oficios e
sob um sistema de fragmentacdo da forga de trabalho individual, cria um
novo modelo de trabathador: o trabalhador coletivo,

Para se consumar a transformagé@o do trabalhador individual em
trabalhador coletivo, a manufatura tem que romper com a visdo organica do
trabalhador irndi\‘ridual e o faz expropriando o seu saber organico através do
parcelamento das operagdes que compbem o modo de producdo
manufatureira. | o ‘

O organismo coletivo que trabalha, na cooperacao
simples ou na manufat&ra, € uma forma de existéncia do
capital. Esse mecanismo coletivo de produgéo composto de
numerosos individuos, os trabalhadores parciais, pertence ao



. 12
capitalista. A produtividade que decorre da combinagdo dos
trabalhos aparéce, por isso, como produtividade do capital. A
manufatura propriamente dita ndo sé submete ao comando e
a disciplina doicapital, o frabalhador antes independente, mas
também cria @zma graduacdo hierdrquica entre os préprios
trabalhadores. Enquanto a cooperagdo simples, em geral ndo
modifica 0 modo de trabalhar do individuo, a manufatura
revoluciona inteiramente e se apodera da forga individual de
trabalho em sua rafzes.*

O saber orgénico, propriedade exclusiva do trabalhador individual, é

entdo fracionado e reorganizado no trabalhador coletivo, com a mediago da

ciéncia, da técnica® e da educacio.

A visGo mecanicista do mundo do século XVl que, pela ciéncia de
Galileu e Descartes, modificou a concepgdo da natureza, de organismo para

magquina, resultou em um novo paradigma para as sociedades subsequentes. -

Da relagéo méquirﬁa - capital - homem - trabalho, tem origem a
primeira cisdo nas relacdes de producdo, a qual se perpetuara em diversas
instancias da divisao do trabalho; afirmando a supremacia do capital sobre
o trabalho, em um'primeiro momento, e, em seguida, da maquina sobre o
homem,

Para as novas relagdes de produgdo, a técnica que a maquina imp&e
ao trabalhador, como é:ondit;éo de sua existéncia no mundo da producéo,
requer qualificactes aﬁtecedentes desses trabalhadores, o que em termos
operacionais, pode ser viabilizado pela educagao.

*IBIDEM,412.

® "A ciéncia ¢ a técnica até o fim do século XIX nio eram interdependentes”. In:- J.
HABERMAS. Técnica e ciéncia enguanto ideologia. 327. :
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No entanto, as relagbes entre fofma(;éo profissional, técnica e
cientifica e desenvolvimento industrial devem se entendidas fem suas
descontinuidades]® pela forma como a burguesia "absorveu® a educacio, na
condigdo de classe dominante.

As propostas educacionais, inscritas no periodo compreendido entre
a Revolugéo Francesa ( 1789 - 1794 ) e o Século XIX, apresentam-nos um
quadro significativo dos principios educativos considerados pela burguesia

revolucionaria para o seu cotidiano produtivo.

Formar individuos aptos para a competicdo do
mercado, esse foi o ideal da burguesia triunfadora. Ideal
Iégico, sem duvida, para uma sociedade em que a sede de
lucros langava os homens uns contra os outros, em um fropel
de produtores independentes. Produzir, e produzir cada vez
mais para conquistar novos mercados ou esmagar algum rival,
essa foi desde o inicio, a dnica preocupagdo da burguesia
triunfante.” | |

A livre concorréncia ndo mais permitia ao capitalista excluir
populagdes inteiras de trabalhadores da educagéo, pelo menos da educagao
primaria.

€A relacio entre educagio e progresso industrial na Europa, segunde Landes, constituiu-
se por um movimento descontinuo em alguns paises, particularmente entre a Inglaterra e a Alemanha
do século XIX . Em resumo, “quando a inglaterra deixou a formagdo técnica e o ensino primério a
cargo da iniciativa privada - o que levou , nesse caso, a uma provisée sumaments desigual e
inadequada de oportunidades -, os Estados Alemaes financiaram generosamente toda uma gama de
instituicbes.. Até meados do século, a Inglaterra néo tinha nada além da jovem Universidade de
. Londres. As primeiras melhorias vieram, mais ou menos em meados do século, na educagdo cientifica
{ Real Colégio de Quimica, em 1845; Escola Governamental de Minas, em 1851; Colégio Owen, em
Manchester, em 1851), elas surgiram no nivel mais alto &, durante muitos anos, foram parcialmente
prejudicadas pela incapacidade de as escolas primarias e secundérias encontrarem o prepararem os
iniciantes. A formagéo técnica e profissionalizante teve de esperar mais uma geragdo e, até o periodo
do entre-guerras, sofreu da mesma deficiéncia” . In: - David LANDES . Prometst desacorrentado, 353.

7 Anibal PONCE. Educagéo e iuta de classes. 135.
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As novas técnicas de produgdo exigiam, cada vez mais,
qualificacdes especificés dos operérios, remetendo-os para uma forma de
organizagéo hierarquizada, segundo a capacidade e habilidades possuidas
pelos postulantes a uma atividade funcional. Nas indUstrias desse ‘peri’odo,
era possivel encontrar os trabalhadores j organizados sob a forma de
trabalhadores ndo especializados, lrabalhadores especializados e
frabalhadores altamente especializados. ‘

Por outro lado, a "formagéo profissional” desses trabalhadores, nada
tinha a ver com a educagdo de contelido oficial. As escolas politécnicas |
constituidas nesse periodo foram construidas junto as fabricas, segundo os

interesses da iniciativa privada.

A burguesia do século XIX preparava nelas [escolas
politecnicas] os seus peritos industriais, da mesma forma que
a do século XVI preparava nas suas escolas comerciais 0s
seus pernitos mercantis. Uma educagdo primdria para as
massas, uma educagdo superior para os técnicos, eis 0 que,
em esséncia, a burguesia exigia no campo da educac;é‘o.’

Para os seus filhos, no entanto, a burguesia reservava o ensino de
nivel médio ( ou cldssico ), deslocado da concepcdo de trabalho e que por

iSso incorporava as representacdes das "classes superiores".

A concepcdo burguesa de educagdo revela, em seu contetdo
ideologico, o carater de classe que difunde e os limites para os quais buscou
solucionar as suas contradicdes no campo da educacdo; distribuindo
equitativamente o conhecimento de forma a ndo comprometer as sua
- estratégias de dominaqéo.

8 |BIDEM, 146.
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Na verdade, a educagao, aos olhos da burguesia da epoca - ¢ até

mesmo nos dias atuais -, ndo passou de um discurso de retorica para ser

utilizado como justificati\)a da ordem social capitalista. O desprezo pela

educagdo, particularmente pelos segmentos que ndo atendem ao

imediatismo de suas necessidades - como a pesquisa cientifica de forma
geral -, pode ser constatado pelo depoimento de um empresario da época:

“ O segredo do éxito consiste exclusivamente na arte
de fazer os outros trabalharem. Para fazer os outros
frabalharem, ndo é necessério cerfamente muita ciéncia.?

2. A "gestéo cientifica do trabalho": da expansio do capitalismo

concorrencial ao capitalismo monopolista

A revisdo do modo de produgéo fabril, decorrente dos movimentos
instados pelas propostas do liberalismo econdmico e pelas propostas
racionalizantes contidas na "gestdo cientifica do frabalho", de Taylor,
impulsionou, de forma decisiva, a expansio dos dominios do capital. O
"discurso da eficiéncia” torna-se tema central nessa nova ordem.

Explicitamente, Taylor nos induz a pensar que capital
e trabatho se fortalecem com a prosperidade e a
cooperacgdo.(...} O discurso da prosperidade se desdobra para
a produgdo. A cooperagdo se converte em eficiéncia e
aperfeigoamento de pessoal. Os mecanismos disciplinares
comegam vir a tona, pois, para aumentar a eficiéncia, serd
necessario aumentar o ritmo segundo as habilidades de cada
trabalhador. Tal fato, traz embutidas a organizagdo de uma
instancia classificadora das habilidades e potencialidades de

®IBIDEM, 148,
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cada operdrio e a organizagdo de um corpo de saber para
articular essas potencialidades individuais com o ntmo que
maximize de fato a producgéo. Tal insténcia, segundo Taylor,
serd a administragdo cientffica.”

Dissociado o trabalhador do seu oficic e de suas tradicbes, o
taylorismo avanga para a dissociagdo entre a concepgdo e a execucdo da
tarefa, ou de forma mais especifica, trabatho mental (ou intectual) de
trabalho manual (ou operacional).

Esse "corte", efétuado ‘pelo taylorismo na concepgéo do trabalho,

desencadeara 0s primeiros movimentos em dire¢do as formas de gestao;

agora em sua versao cientifica,

A gestdo cientifica do trabalho de Taylor, que ird se difundir com
maior intensidade durante as primeiras décadas do século XX, marca com
peculiar precisdo as aproximacgdes entre a esfera da educacao e a do mundo
empresarial.

Como paradigma da eficiéncia, a empresa capitalista esta voltada
fundamenta!mente para a gestio do dinheiro e para a gestdo de recursos
humanos - insumos basicos de todo o processo produtivo. Esses dados
inspiraram os mais ilustres reformadores da educacdo, em particular da
educagdo americana, a modelar a nova escola, segunde os principios e
normas da organizagao capitalista.

As analises de ENGUITA [1989], sobre a construgdo do discurso da
eficiéncia, deixa exposto as formas com que o capital articula diferentes

setores da saciedade civil, particularmente a educacao, para consumar a sua

PJosé R. HELOANL Organizagio do trabalho e administragdo : uma visdo
multidisciplinar, 18, ' :
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posicdo hegeménica e difundir a sua concepgdo de mundo; tarefas essas

que deverdo ser internalizadas po todos os gestores,

O mundo empresarial tinha e tem a virtude de que
apenas deixa ver o que sobrevive; ocultam-se a vista, sem
necessidade de esforco algum, seus mdltiplos fracassos e
quebras ou sua cépacidade para monopolizar as empresas
rentaveis ao mesmo tempo que deixa para o sefor publico as
arruinadas, o que subsidiariamente permite comparagbes’
superficiais nas quais aquelas saem ‘necessariamente em
vantagem em comparagdo com este. As empresas aparecem

como as organizaches que com maior eficacia enfrentam
safisfatoriamente as necessidades deseus clientes, por um
lado, e o problema da gestdo de contingentes importantes de
pessoas, por outro.

A partir da década de 40 do nosso século, nos paises considerados
desenvolvidos, as transformagdes tecnoldgicas véo definir de forma decisiva;
a) a transicdo do imperiaiismo chamado - classico para a fase de
transnacionaliza¢8o do capital ou para o que ja se convencionou chamar de
"internacionalizacdo da economia” ; b) a passagem entre dois padrées de
sociedade, quais sejam a'_ sociedade industrial, caracterizada pela
Revolucao Industriai ocorrida nos séculos XVIII e XIX, que teve como
caracteristica fundamental a substituicao da {écnica artesanal pela produgao
fundada na ‘maquinofatura e, a sociedade tecnizada, que irrompe no
processo quando a sociedade industrial ainda ndo havia esgotado seus
limites e que opera a substituicdo da produgdo maquinizada pela produgéo
‘baseada na aparelhagem eletrénica, com uma velocidade nunca éntes
observada, ‘

- Mariano F. ENGUITA. A face oculta da escola: educagdo e trabalho no capitalismo.125.
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As transformagées tecnolégicas nesse periodo, no entanto, devem

ser entendidas dentro de um quadro de reconstrucdo e de crescimento

desigual, ocorrido a partir do periodo entre-guerras e no periodo que se

segue a Segunda Guerra Mundiai, nas principais poténcias econdmicas,

particularmente naquilo que essas transformagdes representaram para

distingtiir as formas de gest&o do trabalho junto as sociedades européia e
americana.

Segundo LANDES [1994] , as economias da Europa Ocidental pés-
guerra, experimentam o crescimento e o desenvolvimento tecnolégico -
" como uma ascenséo ciclica particurlamente vigorosa” - a partir da demanda

reprimida, inicialmente por artigos de primeira necessidade ( alimentagdo,
artigos de vestuario, materiais de construgéo etc..) e, por volta de 1948, por
artigos de luxo ( lambretas, automéveis e aparelhos eletrodomésticos em

geral).

Em contrapartida, a oferta de recursos humanos, para acompanhar
os indices crescentes das atividades produtivas, coincide, por um lado, com
o contingente de mao-de-obra em idade de ingressar no mercado de
trabalho, e, por outro lado, com o éxodo dos trabalhadores rurais e de
pequenas empresas rumo as inddstrias e as empresas do setor de servicos.
Acrescente-se, ai, 0 aumento no fluxc de trabalhadores que imigravam dos
seus paises de origem, principalmente os de economia sub-desenvolvida, a
procura de saldrios mais altos, proporcionados pelos paises da Eufopa
Ocidental.

A Alemanha, foi convocada a absorver milhdes de
refugiados, primeiro das dreas doadas ou devolvidas a seus
vizinhos eslavos e de antigas dreas de povoacdo germanica
na Europa oriental, e depois, da Republica Democrética da
Alemanha. ( Estes dltimos foram um acréscimo especialmen(e
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- valioso a forga de trabalho, uma vez que incluiam algumas
das pessoas mais bem preparadas da Zona Leste,). A
Inglaterra, pdde absorver um fluxo regular de imigrantes
provenientes da Irlanda, da Indias Ocidentais, da India, do
Paquistdo e da Africé. A Franga, extraiu a maior parte de sua
méo-de-obra eslrangeira da Argélia, a principio na pessoa de
nativos argelinos e, mais tarde, apés a revolugdo e o
reconhecimento da independéncia argelina, numa enxurrada
de quase um mithdo de "colons" refugiados, temerosos ou ndo
dispostos a viver sob o dominio argelino. Mas a Franga
fambém atraiu imigrantes da ltélia, Espanha e Portugal, que

estavam dispostos a se infiltrarem ilegalmente, se necessario
para ter uma oportunidade de ganhar o saldric minimo francés
e sua modestas moradias.”

Nessas condigGes especiais em que se dispunha da m&o-de-obra -
excesso de contingente, e em decorréncia, salérios rbaixos - a expansio
tecnolbgica européia é um fato que pode ser explicado prioritariamente em
razdo de seus baixos custos de producio, o que garantia a cpmpetitividade

de seus produtos no mercado internacional... pelo menos quanto a preco.

No entanto, se esse contingente de "mao-de-obra barata" favorecia,
por um lado, uma composigcdo de custos de produtos sob medida, por outro,
ameagava a qualidade das linhas de produgio.

Sem davida, faltavam a maioria desses trabalhadores
industriais - mais uma vez, de dentro e de fora da socieade - a
instrugdo e as qualificagbes necessdrias a moderna
tecnologia. Os imigrantes eram particularmente deficientes

" David S. LANDES. Prometey desacorrentado transformago tecnologica e
desenvolvimento industrial na Europa Ocidental, desde 1750 até a nossa época, 516.
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nesse aspecto, nem que fossem pelo simples fato de que, em
geral, nem sequer falavam a lingua do pais anfitridao.Assim
nao devemos pehsar nesse incremenfo da oferta de méo-de-
obra como algo homogéneo e intercambidvel com a oferta
existente." |

Pelo contrario, a "incapacidade" desses trabalhadores diante das
novas condigGes de trabalho, facilitou @o capital aliar a mobilidade da mao-
de-obra aos pré-requisitas para operacéo dos pfocessos produtivos sob as
novas bases tecnol6gicas: um trabalho que ndo mais exigia alto grau de
especializagéo, prescindindo portanto, de uma qualificagdo prévia

especifica,

A divisdo e a simplificagéo das fungbes produtivas diante das novas
tecnologias, permitindo a utilizagdo de méao-de-obra ndo qualificada,
reformula os critérios de formac8o profissional: do treinamento individual

passa para as modalidades d« treinamento em grupo.

Essa mobilidade da mio-de-obra, agora sob controle exclusivo do
capital, vincula definitivamente o treinamento profissional aos métodos de
gestao a serem desenvolvidos dai por diante. Segundo essa perspectiva,
qualquer trabalhador, desde que convenientemente treinado, poderia ser
transformado em um operario semi-qualificado.

A sociedade do trabalho sob bases tecnolégicas organiza-se entio,
a partir de duas categorias especificas de mao-de-obra: os “recuperaveis”
para a produgéo, ou seja, mio-de-obra que tenha um perfil aproximado para
a func@o que ird exercer, ainda que seja uma capacitagdo em potencial, e os
"excluidos”, que tém a sua importancia no contingente de reserva em
“atividades subalternas.

2 IBIDEM,517.
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As operagGes tecnicamente avancadas da inddstria
moderna ndo sdo executadas no vazio. Cada trabalhador
altamente especializado € apoiado por outros menos
qualificados, tanto dentro da empresa manufatureira quanto
fora dela. Alguém, tem que movimentar as mercadorias,
fransportar os hbmens para o trabalho e limpar as fabricas, as
lojas e as ruas. Se a Europa ndo tivesse podido recorrer a
uma oferta abundante de méo-de-obra manual ndo
qualificada, o preco do trabalho qualificado teria subido ainda
mais depressa do que subiu.**

Sob essas condigbes, a | mudanc¢a de modelos de sociedade
industrial para sociedade tecnizada vai impor padrdes de competitividade
-entre os paises, em forma e contetdos dif_efentes dos padrdes verificados,
tanto nos modos de produgdo anteriores como nas etapas que antecedem o
capitalismo avangado, por ond'e a maximizacio da produtividade e dos niveis
de exceléncia de qualidade na producdo e nos servigos, justifica a expansao
dos dominios dos paises capitalistas centrais, transformando paises com
economia incipiente em "ilhas de exceléncia" de niveis de producdo e de
qualidade no cendrio mundial, como é o caso especifico dos paises que

compbem os chamados "Tigres Asiaticos”.

O conceito de qualidade, ou de "zero defeito”, nesse novo paradigma
pos-fordista, mais do que uma técnica de gestao da producao, representara
uma filosofia, uma ética, que envolvera todos os membros da empresa para

0 objetivo coletivo de " fazer bem da primeira vez"

“ IBIDEM,518.

® DOUCHI, Jean Marie. Em direcio ao zero defeito na empresa ; da quaiidade total (
1.Q.C.) aos circulos de qualidade, 45,
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Esse conceito vai pressupor um processo de constante reciclagem

de trabalhadores, em todos os niveis, como forma de ajuste das empresas
as condigbes de internacionalizacio da economia. Se até os anos 50 a
reciclagem é uma "pedagogia" voltada quase que exclusivamente para a
industria, a partir desse periodo, por conta do redirecionamento do capital,
torna-se fundamental também nos setores primarios e principalmente no

terciario.

" E certamente a reciclagem o ponto de partida para o
surgimento e desdobramenfo da idéia de educagdo
permanente. (...) O fato de que o sistema educacional ndo era

capaz de suprir o mercado com a forga de trabalho adequada
as atividades industriais dos nossos dias, levou o0s educadores
a propor uma ampla reforma do ensino, a partir do sistema
educacional tradicional.'® |

A dissolugdo das formas de gestio taylorista, as quais estdo na
origem das transformagdes sofridas pelo modo de producio capitalista, entre
a Primeira Guerra (1914-1918) e a Segunda Guerra (1939-1945), selam o
surgimento de uma nova modalidade de gestdo, o fordismo , que é antes
resultado das condigbes histéricas do desenvolvimento capitalista -
notadamente na polaridade entre Europa e Estados Unidos na luta pela
hegemonia do bloco capitalista - do que a extingdo natural de um modelo de
gestao por outro mais avangado, ou simplesmente como requisito imposto
pelo advento das novas tecnologias.” -

'® Vanilda PAIVA & Henrique RATTNER. Educag@o permannete & capitalismo tardio, 108,

7 Uma anslise comparativa, ainda que superficial, dos trabathos de Taylor { 1856-1915 ) e
Ford { 1863-1947) revelam que o " taylorismo" constituiu-se com uma forma de gestdo voltada
estritamente para a racionalizag&o do trabalho operario, sob a forma que ainda hoje conhecemos por
“tstudos de Tempos e Movimentos”, Seus trabalhos nessa area foram publicados no livio "
Administragio de Oficinas”, em 1903. Somente em 1911, por ocasido da publicagio do seu livro
"Principios da Administragio Cientifica”, Taylor amplia as sua propostas de racionalizagio do
trabalho operdrio inserindo a necessidade de uma estruturacdo a nivel geral da empresa. Dessa

maneira, o faylorismo, por sua génese, deve ser lido dentro do seguinte contexto: a)-esta circuncrito
aos efeitos diretos da revolugdo industrial, uma vez que suas experiéncias sdo desenvolvidas
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O Fordismo, Aexpresséo cunhada para designaf a inovagdo
tecnoldgica no processo produtivo das inddstrias européias, sob a forma de
produc&o em massa, utiliza, com inigualavel destreza, a situagdo qué 0 pds-
guerra (1918) estabelece na troca de posicbes e de papéis dos atores
hegemonicos internacionais : os Estados Unidos, aoc assumirem a direcéo do
bloco capitalista colocam-se para o mundo como exemplo de modelo

econdmico, politico e social,

A supremacia americana na ordem econémica mundial facilita as _

condigbes para difusdo de seu messianismo democratico e com ele o triunfo

do liberalismo.

O "American Way of Life" representa o modelo exemplar e acabado
do ideario de superioridade estampado na sociedade americana, como a

detentora do mais alto padréo de vida do mundo.

Sob a Idgica do consumo em massa, consequéncia inevitavel de uma
massa de consumidores pfodutivos, 0 fordismo constituiu-se como a agéo
neutralizante e reformadora para um ocidente em crise; condutor ideoldgico
de um conjunto de estratégias rque_ orientardo a classe dominante a
"deflagar"uma guerra de posicdo contra as classes subaiternas, desfocando
0 terreno de luta do movimento operario, para as questdes de ordem
econdmica e corporativa.

anteriormente as Guerras Mundiais; b) a 6tica da gestdo de Taylor, que n3o ultrapassa o chio-de-
. fabrica, esta diretamente associada 3 sua fungéo de empregado, ainda que exercendo cargo de
chefia. Ford { 1863-1947), pelo cantrario, foi empresario de sucesso, sua experiéncia profissional astd
inserida no perlodo entre-guerras, e por seus trés principios { Intensificaco, Economicidade e
Produtividade) é o que mais se aproxima dos postulados das "modernas” formas de gestdo. Em 1899,
fundou, em sociedade, a sua primeira fabrica de automaveis, protétipo do que viria a ser a Ford Motor
Co..Em 1913, com uma linha de produgdo de 800 carros populares por dia, utilizava o * primeiro

prano de vendas e de assisténcia técnica’ . No ano seguinte reparte com seus empregados uma parte
do controle acionério da empresa,
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~ Os ensaios de GRAMSCI sobre "Americanismo e Fordismo" colocam

em relevo as questde sob as quais é elaborado o arcabogo idecldgico para

concretizar as estratégias de diregcdo da classe dominante, particularmente

da sociedade americana sobre a sociedade européia e, por projecao,sobre o
conjunto da sua sociedade civil. '

A disseminagao do fordismo da-se entdo, em condigdes histéricas e
particulares que o constituem como uma ideologia de agdes eminentemente

subjetivas e de utilizagdo acentuadamente simbdlica.

Recordar as experiéncias realizadas por Forde a

economia feita pela sua empresa através da gestio direta do
transporte e do comércio da mercadoria produzida, economia
que influiu sobre o custo de producdo, permitiu melhores
saldrios e menores precos de venda. A existéncia dessas
condicbes preiiminarés,‘ racionalizadas pelo desenvolvimento
historico, tornou facil racionalizar a producdo e o trabalho,
combinando habilmente a forca (destruicdo do sindicalismo
operéario de base térﬁtorfal ) com a persuaséo (alfos salérios,
beneficios sociais di\}ersos, propaganda ideolégica e politica
habilissima } para, finalmente, basear toda a vida do pais na
producéo. A hegemonia vem da fébrica e, para ser
exercida, sé necessita de uma quantidade minima de

intermediarios profissionais da politica e da ideofogia®

De peculiar, as formas de gestdo anteriores, o fordismo reinterpreta
a racionalizagdo dos métodos taylorista. O individual é coletivizado na
produgcdo em massa e pressupde, por esta razdo, “a necessidade de
- elaborar um novo tipo humano, conforme o novo ipo de ftrabalho e

produgdo”.”

** Antonio GRAMSC! Maquiavel, a politica e o estado moderno, 381-2.
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O que Gramsci pde em discuss&o, com a elaboragdo do novo tipo
humano, transcende as questdes de um adestramento tecnicista de inclusdo

do trabalhador no processo produtivo.

Entra em cena, um conjunto de habilidades a serem desenvolvidas, e
que estdo excluidas, em um primeiro momento, das propostas de uma
educagao formal, ou pelo menos, dos mecanismos disponiveis na pedagogia

oficial.

A racionalizag@o, segundo Gramsci, encarregar-se-a de definir os

mecanismos que serdo articulados, e em que medida, de forma a manter
uma combinagio harmoniosa entre a coercéo e a persuasdo. Uma questéo
de “duplo fundo”, que segundo o autor, se constitui a partir do * conflito intimo
entre a ideologia ‘verbal’ que reconhece as novas necessidades e prética
real ‘animalesca’ que impedé 0s corpos fisicos a absorgdo efetiva das novas
atitudes” ® Assim,as agbes racionalizantes sio implementadas em duas

direcdes:

a) o modo de vi#er, de pensar e de sentir a vida estio
intimamente ligados aos novos procedimentos do trabalho racionalizado. A
regulacéo do cotidiano do trabalhador estende-se da indistria ao lar e
instaura um novo tipo de moralidade ao manter o controle, inclusive, sobre a
'vida intima do trabalhador. O &xito do processo produtivo nessas condigbes
torna-se inerente ao sistema de controle e a extensdo em que é mantido.
Assim , Gramsci explica o fenémeno americano “ como o maior esforco
coletivo realizado até agora para criar, com rapidez incrivel e com uma
coensciéncia do fim jamais vista na Histéria, um tipo novo de trabalhador 'e de
" homem™*! |

' Antonio GRAMSCL. op. cit,,382.

> IBIDEM, 395,
IBIDEM, 396,
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A ruptura das 'antigas formas do trabalho qualificado, em que o
espacgo laboral era construido a partir das habilidades psicomotoras do
trabalhador &, nas atuais condigdes, deslocada, e passa a fazer parte do
ativo industrial. O humanismo, nas relagdes de trabalho, convoca a ciéncia
para lhe dar legitimidade e institui, pelo movimento da Escola de Relagbes
Humanas, o despertar dos controles subterraneos, por onde o trabalhador é
regulado pelo olhar do panédptico. Para o novo tipo de trabalho, o que conta
s&o as habilidades de manipulagdo psicoldgicas e sociolégicas, que devem
ser "aprendidas” de forma a g.arantir,ou pelo ménos neutralizar, os conflitos .

inerentes a correlagéo de forgas que ocorre no processo produtivo.

Os temas abordados nos curriculos profissionalizantes destacam a
importancia de conhecer e instrumentalizar os aspectos da natureza humana
que entram no jogo das relagdes sociais. Dentre esses temas, "as ciéncias
administrativas” encarregam-éé de apresentar: motivagdo humana, lideranca,
dindmica de grupos, grupos informais, moral e atitude no local de frabalho,

comunicagdo, mudancas, efc..

O direcionamento dos assuntos tem sempre a perspectiva de uma
atitude amistosa, de uma ajuda coletiva e de uma animagdo teatralizada,
através da qual as crises pessoais e interpessoais sio discutidas no grupo, e
assim cada qual tem a possibilidade de dimensionar as "suas fraquezas" a
partir das "fraquezas dos outros™ um jogo velado que se estabelece intra e
entre grupos, cuja finalidade é manter scb controle o nivel de conformismo
necessario ao desenvolvimento dos objetivos organizacionais. Os limites
colocados aos atores desse espetaculo, podem ser resumidos na seguinte

afirmac&o: “A politica de "relacées humanas" é excessivamente polida
w22

' para ser honesia

% Mauricio TRAGTENBERG. Administragéo, poder e ideologia, 17.
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b) o alto salario especifica a racionalidade do novo trabalhador nas
condigbes do industrialismo. As iniciativas "puritanas”" que subscrevem as
acGes do empresariado americano, como Ford, por exemplo, selecionam o
quantum de humanidade e espiritualidade devem continuar presentes no
saber-fazer de cada trabalhador. O salario €, dessa forma, um regulador que
pode equacionar, por um lado, o “equilibrio psicofisico” do trabalhador,
forcando-o a ajustar-se mais rapidamente aos novos métodos de trabalho, e,
por outro lado, manter a continuidade do processo produtivo, através da sua
estabilidade nos quadros funcionais. A racionalidade dos altos salarios ndo

esta, contudo, necessariamente, nessas dimensdes, A questao do consumo,

eixo tedrico do fordismo, atravessa a l6gica do salario como "beneficio”, para
se constituir como mais um elemento das “ lutas puritanas” a cargo do
Estado - como o alcoolisrho e-a iregularidade das fungbes sexuais. Nessa
diregdo, "€ preciso qué o lrabalhador gaste ‘racionalmente’ a maior
quantidade de dinheiro, para manter, renovar e, possivelmente, aumentar a
sua eficiéncia muscular nervosa, e ndo para destrui-la ou diminui-a...(...)eis

entdo a luta contra o élcool...(...) e a ele ligado o problema sexual”®

A ruptura da hegemonia operaria ,sob bases tayloristas, faz emergir
uma nova configuragao de relacSes sociais no trabaiho, mediada por "uma
nova classe media integrada por quadros técnicos e gestiondrios, a qual passa a
compor uma nova refagéo de forgas a nivel da sociedade nacional, particularmente
do salariado industral *** '

O mundo do trabalho, nessas condigbes, formula uma tipologia de
controles que, ao afirmar o papel decisivo do homem na produgéo, invade a

sua natureza interior, com a proposta de elaborar uma nova concep¢do do

# Antonio GRAMSCI. op. cit.,308

* Angela Tude de SOUZA. Sobre "Americanismo e Fordismo de Antonio Gramséi“, 47.
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‘homem na produgao atrelada ac modelo politico de democracia dirigido pelo
Estado americano. |

A ciéncia volta-se para "estudar” a interiorizagdo do homem , seus
desejos e 0os mecanismos que desencadeavam seus comportamentos diante
das novas condigbes de trabalho. Para as propostas de reprodugéo do
modelo politico do Estado no interior das unidades industriais, era
necessario conhecer as reagdes do trabalhador diante do coletivo, fato esse

, hdo conhecido ou experimentado nas formas de gestao anteriores,
. . i

A Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida pelo Conselho Nacional

de Pesquisas dos Estados Unidos da América, entre os anos de 1927 e

1932, na Western Eletric Company, por Elton Mayo, conclui que:®

a) o nivel de producgao estd diretamente relacionado a capacidade de
integracdo do trabalhador no grupo de trabalho, determinando o seu “ nivel

de competéncia e de eficiéncia”.

b) o comportamehto do trabalhador é determinado segundo as
normas e sangdes estabelecidas pelos grupos de trabalho que a ele estdo
vinculados. *A amizade e o agrupamento social dos trabalhadores tém um
significado transcedental para '. a organizagdo e devem ser considerados
importantes para a teoria da administrag&o”.

C) as recompensas e sangbes ndo econbmicas tém infudncia
especial sobre o comportamento dos trabalhadores, superando em
determinadas situagdes, as recompensas econdmicas. Por serem motivados
por necessidades de * reconhecimento, aprovagdo social e participacdo” nos
- eventos - de seus grupos de referéncia, os trabalhadores sdo suscetiveis aos

* |dalberto CHIAVENATO. Teoria geral da administrago, 137-41.
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simbolismos que acompanham as recompensas sociais e morais
estabelecidas por esses grupos.

d) a existéncia de grupos informais agindo sobre os aspectos formais
da organizagao( hierarquizagéo, departamentalizagio, linhas de comando,
especializagdo, etc.) € uma dimensdo a ser considerada , de forma a
minimizar a inversdo dos planos de ago das organizagdes, uma vez que
esses grupos tém a propriedade de “definir suas préprias regras de
comportamento, suas formas de recompensas' ou sangbes sociais, seus
objetivos, sua escala de valores soéiais, suas crengas e expectativas®

e) a interagdo entre individuos dé-se sob a forma de relagbes

humanas, ou seja:

| cada individuo procura ajustar-se a outros individuos e
a outros grupos definidos, pretendendo ser compreendido, ser
bem aceito e participar, no sentido de atender aos seus
interesses e aspiragbes mais imediatas. Seu comportamento é
fortemente influenciado pelo meio ambiente e pelas vérias
atitudes e normas informais existentes nos vérios grupos com
os quais mantém contato. E, principalmente dentro da
empresa que surgem as oportunidades de relacSes humanas,
face ao grande ndmero de grupos e as interagdes
necessariamente resultantes. £ exatamente a compreensdo
da natureza dessas relagGes humanas que permite ao
administrador melhores resultados de seus
subordinados.” |

8 |BIDEM, 138.

T |BIDEM, 139.
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f) a divisdo do trabalho, sob a forma de especializac&o de tarefas, da

lugar ac trabalho enriquecido pelo conteldo dos cargos, por onde se
ampliam as responsabi!idéades dos seus ocupantes e cria-se o imaginario de

um poder sobre a totalidade do processo produtivo.

g) a énfase nas dimensdes emocionais do trabalhador é um aspecto

a ser constantemente buscado pelos gestores.

Os resultados de Hawlthorne concretizaram, em ultima analise, as
primeiras aproximag¢des entre os ideais burgueses de democracia e o
trabalho realizado no mundo da produgdo. O novo enfoque, nessas

condicdes, substitui os estimulos financeiros e materiais por estimulos
moralizantes que mantenham a ordem institucional, fundamentalmente

através do convivio dos grupos nas diferentes frentes de trabatho.

Na realidade, a concorréncia que opde capital e
trabalho, ou os trabalhadores entre si, é a "cisdo"que Mayo
combate. Ndo sdo as relagbes de trabalho as causas de
conflitos, mas o desenvolvimento tecnolégico que efimina a
solidariedade "orgénica”. Uma elite gerencial poderé restaurar
a sofidariedade perdida.®®

O papel da geréncia nesta nova ordem do trabalho coloca-se como
elemento-chave ‘& neutralidade pretendida pelo ideério burgués. Espag:o |
exclusivo para se desenvolver a cooperagfo, em sua forma eclesidstica,
expurgando toda e qualquer agéo que exponha os conflitos da oposicdo
entre o capital e o trabalho. Como fitho dileto, 0 gerente deve internalizar
~todos os instrumentais psicologizantes para seduzir os resistentes e

estimular os submissos. Esse € seu grande "desafio"motivacional.

“ Mauricio TRAGTENBERG. op. ¢it,, 20
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3. A gestdo na plenitude do capitalismo monopolista

O que a Escola de Relagbes Humanas representou para o mundo
empresarial do pés-guerra, ac esbogar os protdtipos de gestdo e os pré-
requisitos para os seus dignatarios, a Escola do "Management" , nos anos
50, 60 e 70, estabeleceu em arte-final o que viria a concretizar-se como o

exercicio mais refinado do despotismo.

O modelo autocratico de direcdo, idealizado em sua forma mais
pura, inicialmente sob os cénones do taylorismo e, posteriormente, pelo

fordismo, comega a ser substituido por uma forma de racionalizacdo do

trabalho bem mais elaborado e sutil em seus métodos de exploragdo e
dominagdo, e que almejava otimizar a aplicagéo dos recursos humanos

disponiveis.

Se anteriormente, no taylorismo - de forma mais intensa - e no
fordismo - de forma mais amena -, o escopo de manobra da Dire¢do
estava voltado para os componentes fisicos da forga de trabalho, agora o
centro das atengbes volta-se para as componentes emocionais e

intelectuais, segundo o que se convencionou chamar de pés-fordismo.

Nessa nova etapa da racionalizagio capitalista da producgéo, sob a
insignia de "humanizac&o do trabalho” ou "pés-fordismo”, o capital nivela as
relagdes de producdo aos elementos técnicos, sociais e administrativos,
através de :

novas formas de organizagdo do processo de
trabalho visando contelidos mais criativos e diversificados,
com mais responsabilidade dos trabalhadores, . visando
estimular o préprio cardter do trabalho.

¥
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um conjunto de medidas, incluindo a prépria
organizacdo da produgdo, as condigbes fisicas do trabalho, o
planejamento do processo de trabalho, formas de célculo,
controle e remuneragéo, formacgédo profissional e tentativas no
sentido de democratizar a gestdo da produgdo.”

Ao contrario. do que ocorre na fabrica, onde o taylorismo assume o
papel organizativo do processo produtive, realcando o fator técnico da
produgédo, esboga-se nesse périodo, uma transicdo dentro do capitalismo
para um nove modelo de racionalizagdo que busca a otimizagdo da mais-
valia através da componente social do processo produtivo.

Para as propostas de" humanizagao do trabalho", descartava-se tudo
aquilo que representassé as formas de gestdo utilizadas na condugdo
taylorista da produgdo: divisdo/racionalizacdo do trabalho, especializagdo
das tarefas, hierarquia, departamentalizagéo, principios de administracéo
efc...

Caracteristico desse momento de transicdo é o fato de que o
trabalhador,anteriormente tutelado por uma forma de gestdo despdtica,
justificada racionalmente pelos resultados compulsivamente calculados por
Taylor em suas experiéncias de "tempos e movimentos'do processo
produtivo, passa a ocupar o centro das diretrizes da nova geréncia, sob uma
nova forma de despotismo, $G que agora mitigado, que ira realizar através
das politicas de recursos humanos, os psicologismos necessarios a

preencher as lacunas deixadas pelo modelo taylorista.

As novas formas de gestéo , ou 0 "new management”, estruturavams-
‘se '

** E.D.VILKHOVTCHENKO. Novas formas de exploragio capitatista, 10.
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no sentido de procurar novos meios para fortalecer os
quadros da empresa e para reduzir as despesas relacionadas
com uma baixa motivacdo dos trabalhadores e no sentido de
elevar a rentabilidade dos investimentos no" capital humano”,
em primeiro lugar na qualificagdo e na incentivacdo dos
frabalhadores, e de os educar, preparando-os para estarem
prontos a enfrentar constantes remodelagbes da produgdo”.*

Nesse sentido, DRUCKER [1973], em sua obra MANAGEMENT®,
contribui para entendermos em que medida o capitalismo, em sua forma

avangada, recupera os postulados fordistas e seu coroldrios e esboca as

tentatives de velar as suas contradicdes.

Segundo o autor, o management sé comega a ser visto como campo
de estudo, como disciplina, e como uma fungéo social, a partir dos anos 50,
Anteriormente, as grandes universidades americanas e européias ensinavam
"habilidades gerenciais”, com excegdo da Universidade de Harvard, que

contemplava o ensiho do management em seu curriculo.

O sucesso do Plano Marshall - uma proposta americana de
reconstrucéo econdmica e social - legitimou a pratica do management e o

difundiu tanto nos paises do bloco capitalista como nos do bloco socialista.

Foram formadas associagSes de management na india, no Brasil,
nos paises independentes da Africa e sudeste da Asia.

lugoslavia, Polénia e Tcheco-Eslovaquia construiram escolas e
institutos de management como forma de solucionar a estagnacao
‘econémica daqueles paises. A propria Rissia, em 1969, criou duas escolas -

* E.D.VILKHOVTCHENKO. op. cit,, 17

o *' O termo "management" ,sera aqui utilizado , para os propésitos desse trabalho, com o
significado de gestdo /geréncia. _ : :
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superiores de management e comecou a discutir a autonomia gerencial nas

grandes industrias e nas atividades de negécios.

Este nd3o era, entretanto, o management do qual Drucker se
propunha a conceituar. Durante os vinte e cinco anos de poés-guerra, 0 que
aconteceu foi que a mistica do management foi diluindo-se; inicialmente
pela crise do dolar em1971 e, paralelamente, pelo ocorrido nas atividades
empresariais naquele periodo { Penn Central e Lockheed nos Estados
Unidos e a Rolls-Royce na Inglaterra ), o que fez com que ospréféssionais do
management, olhassem para si, menos como herdis.

Porém, a principal razéo para esse "revisionismo" do conceito de

management foi certamente que:

0s préprios gerentes perceberam rapidamente que o
management é desafio e trabalho, mais do que uma panacéia,
e que as fécnicas gerenciais, ndo importa quéo sofisticadas,
ndo sdo formulas mégicas. Acima de tudo, o0s gerentes de
tbdo o mundo imaginaram que as bases que sustentaram o
"'surto gerencial " , advindas do conhecimento adquirido nos
longos anos de Qbscuﬁdade anteriores a Segunda Guefra,
foram superadas por novos desenvolvimentos, novos
conhecimentos, novas abordagens bdsicas e novos
entendimentos comegaram a ser necessarios.>

Esses s&o os argumentos que servem a Drucker para elaborar um
conceito de management que se modele ac momento do capitalismo
mundial, do qual, extrai e seleciona o que interfere em sua jornada

‘positivista para consolidar o americanismo na ordem mundial,

*Peter DRUCKER. Management: tasks, responsabilities, practices, 16.



35
Nessas condigbes, o management é definido inicialmente por um
conjunto de trés atributos , que possibilitam as organizagbes, em suas

constantes mudangas, desempenharem as sua fun¢des na sociedade:

1- Miss&o da organizacéo e especificidade de suas atividades.

2- Tornar o trabalho produtivo e levar o trabalhador a realiza-lo com
éxito,

3- Gerenciar 0s impactos sociais e as responsabilidades sociais das

atividades da empresa sobre o conjunto da sociedade.

Para a miss&o das organizacdes de cunho empresarial, o

management & responsavel por priorizar o desempenho econémico como
base racional e objetivo dlfimo de qualquer organiza¢do. Agindo assim, fica
assegurada, e principalmente justificada, a existéncia e a autoridade do
‘management. Em outras palavras, a condugo dos designios empresariais,
em cujo sucesso esta necessariamente contemplado o lucro, distingue o
management e seus asseclas como os verdadeiros difusores da ordem
capitalista. Ao promoverem o lucro, do qual assumem uma parcela 'de
responsabilidade, assimilam e reproduzem o discurso do capitalista, em uma

representagio que os faz-parecer-ser.

O desempenho éconémico s6 se concretiza através do trabalho
produtivo, isto &, segundo o conceito capitalista de produtividade. Por iss0,
ao management, acrescenta-se majs um atributo: fornar o trabalho prod&tivo
e possibilitar que o trabalhador o realize com éxito. Trata-se aqui de colocar
sob a responsabilidade do management a tarefa de demarcar os espacos,
na economia , dos que produzem e os que se apropriam da mais-valia, uma
disting&o que, a priori, define trabalho produtivo e improdutivo, mas que em
uma interpretacdo mais cuidadosa, revela a preocupacio de se imputar ao
‘management a assimilacio do conceito de trabalho produtivo:
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- O trabalho produtivo, ndo deve definir-se como o que '
sustenta o consumo produtivo, quer dizer, cujo “output” se ha
de reinserir em novos ciclos de produc¢8o, pois o0 que o
caracteriza ndo é a forma como os capitalistas gastam a mais-
valia de que ja se apropriaram, mas precisamente o0 processo
pelo qual em cada momento estso a ganhd-la.®

Os gestores™ |, segundo BERNARDO [1991], aoc mediatizarem as
tensGes entre o proletariado e a burguesia, assumem a coordenacgdo do
processo de distribuicdo de mais- valia relativa, cabendo ao proletariado a

sua producdo e & burguesia o dominio dos resultados obtidos na sua

finalizaggo. E possivel entender, a partir dessa constatagéo, as relagdes de
conchavo que gestores e burgueses estabelecem como principio de

“ unificagdo econémica, sem com isso,unificarem a forga de trabalho”.

A extracao da mais-valia relativa requer que o capital se articule, ou
de forma a reduzir a quantidade de valores de uso consumidos pelo
trabalhador, o que provoca conseqlentemente a resisténcia da classe
trabalhadora e/ou a deterioragfo de suas condicoes de vida, ou de forma a
reduzir o tempo de trabalho, socialmente necessario, gaste para pkoduzir a

mesma quantidade de valores de uso.

Esta ultima forma de articulagdo do capital, ou seja, a reducdo do
tempo de trabalho socialmente necessario, torna-se o principal exercicio do
capital para promover o seu desenvolvimento, a partir da utilizagdo

* Jogio BERNARDO.Economia dos conflitas sociais, 183.

% 0 termo gestor & aqui utilizado para designar aqueles que mediatizam as fungées
contidas no "management’, valendo-nos das observagtes de BETHLEM em "A semdntica do

management * { Palltica e estra{égia de empresas . Rio:Guanabara Dois, 1981 )
. A palavra management 6 fraduzida em portugués como administracdo, diregdo, geréncia
‘condugéo e gestdo. Mesmo em inglés ha uma certa_dubiedade na utilizac&o do termo. (guan{o P
traducdo, teriamos que optar por gestao ou palavra mais eufénica que alguém descubra. Por mim, néo
traduziria, usaria management mesmo, como fazemos com fulebol, basquetebol & voleibol { 1 ), sem
que os puristas da lingua consigam que se use pébola, cestobola ou redebola, embora sejam
traducbes literais. No caso de management néo hd tradugéo literal, como néo ha para "staff'. Por que

"importar* o conceifo e ndo a tradugao? { p.223 ).
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equilibrada dos mecanismos de repressdo as reivindicacdes da classe

trabalhadora.

A busca do aumento de produtividade, como tarefa principal do
gerente, constifui-se como um dos mecanismos de represséo a que o capital
recorre, ainda que de forma mitigada, e que tem, na chancela do
management, a principal orientagdo, qual seja, a de fiscalizar os
trabalhadores no processo de trabalho ndo somente pela repressdo, mas
também pelo conhecimento dos gestos e raciocinios de trabalho e g

intensidade requerida do instrumento de repressao.

A dindmica do ganho intermitente estende-se ao cuidado do
management com a repercusséo' das atividades empresariais junto a
sociedade, uma vez que as “ empresas existem para fornecer produtos e
servigos aos clientes, em vez de criar cargos para trabalhadores e gerentes
ou mesmo dividendos para os acionistas” ™

De fato, ao se voltar para a maximizagdo da producio, a geréncia
nao precisa priorizar a ocupagdo de cargos e, menos ainda, a distribuicdo de
dividendos aos acionistas. Esses "problemas” ja se encontram resolvidos na

producéo.

Na condigéo de emissario do management, o gestor deve internalizar
esse conjunto de atributos, que Drucker dispde como a antitese racional ao
suposto "irracionalismo” da Escola de Relagdes Humanas. Permanece, no
entanto, como pressuposto basico entre as duas abordagens, o que
Tragtenberg, denominou de “Teoria da desconversa”, que dentre outras
agoes, inverte as relagbes sociais em pessoais:

** Peter DRUCKER. op. cit., 42.
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As classes sociais inexistem, o real sdo as pessoas
articuladas em fungdes, pertencendo a grupos: fodos sdo
empregados, desde gerentes, capatazes, ao Ulfimo faxineiro.
A posse ou ndo da propriedade ndo é o critério determinante
para medir classes; as fun¢Bes que o individuo desempenha
sim sdo determinantes. Quanto a conflitos, nada mais sdo do
que ‘exteriorizagdo” de tensdes internas de gente,como
muitos lideres sindicais que andam por ai, que tiveram uma
infancia infeliz. Trata-se de uma psicanalise condiméntada
para uso do capital®

Ao gestor, & conferido um "status” de ator social com poderes de
mando, circunscrito aos limites que o capitalista lhe confere, e que n&o

ameace o poder central,

O conluio com a Direcdo e a devogdo aos credos da empresa
empresta-lhe a imagem descaracterizada de qualquer semelhanca com os
demais integrantes'da classe trabalhadora. A sua tragédia concretiza-se no
espectro‘ das suas atividades como gestok. Um trabalhador, em sua
esséncia, que ndo o0 € em sus aparéncia, porque, sendo lhe dado a
possibilidade de exercicio do poder, lhe é tirada a sua esséncia de classe.

Essa deformidade nas relages de trabalho, cuja acdo do
management & exemplar e caracterisca, desfigura aqueles que se propdem 3
sua serviddo; e que, por isso, se tornam frageis...e que, por isso, se tornam

déspotas, no sentido original do termo.¥

3

** Mauricio TRAGTENBERG. op cit, p.23

i {...Y'o indicio da incoeréncia do concsito estd inerente & deturpacio foila 'a stimologia:

Para os gregos & em segquida para os romanos o termo grego despotes significava um pai de familia,

um dono dg casa... Creio que nem os gregos nem romanos tenham ufiizado o termo déspofa, ou um

- defivado de ‘despotés’ para designar um rei. Despoticus’ nunca foi uma palavra lalina. In- Alain
GROSRICHARD. Estrutura do harem; despotismo asiatico no ocidente classico,44. -
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O management e sua corte instalam-se 2 semelhanga e sob medida

serralho.

_ O déspota, ao acaso de seu capricho, eleva um dos
seus sudifos, que um dia antes nada era, ao majs alto cargo.
Marcando-0 com o sey selo, o déspota comunica-lhe

instantaneamente todo seu poder. O vizir forna-se déspota:

"Chamam-no lugar-tenente do Grdo-Senhor, ou Vicdrio do
Império, porque, de fato, reside em sua pessoa todo o poder e

autoridade do Sultdo.Detentor do significante que lhe d4 o
poder absoluto, o vizir quer, por conseguinte, como o déspota,
0 que suple que sua vontade,como a do déspota, se
manisfesta 'arbffrariamente, subitamente, e de modo absoluto.,
Mas o exercicio desse poder absoluto depende a cada
instante da vontade arbitréria do déspota que pode reduzi-lo a
nada, refomando o seu selo.{... ) o vizir deve evitar desagradar
ao déspota, de forma que desejard com ele, isto &, desejard
fudo aquilo que o déspota desejar. O vizir deve desejar
simuitaneamente como um despota e como o déspota.
Assim, o vizir e torturado por um dilema que parece insoluvel,
pois € obrigado simultaneamente a valer porum e a se anular,
a ser e a ndo ser o déspota, a sozinho exercer todo 0 poder e
a néo exercer poder algum, Desagrada se ndo age, pois ndo
corresponde a fungdo de "vicério” para a qual foi nomeado, e
entédo pbe em risco sua cabega. Mas se age, também pde em
7isco a sua cabega, pois se expde ao desagrado. Situagdo
impossivel que devia desencorajar todas as ambi¢les...ou se

no "espago despético”, cuja relago entre o econdmico e o simbdlico, da-se
as que ocorrem no
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vive mas ndo se tem valor algum, ou se tem valor mas a
condicdo & dar sua vida.*®

Desfigurado e fragilizado em suas representagdes no mundo do
trabalho, o gestor, tal como o vizir, desloca o cotidiano tradicional e o torna
real pela falta de uma definigZo precisa de sua praxis, que nfo é outra sendo
o desafio de justificar o papel de comparsa em um teatro imaginario, em que
prevalecem o eterno jogo do simbdlico e do imaginario,

Drucker, ao buscar definir o cotidiano do gestor, aprofunda essas

questdes, com eficacia peculiar, para usar a sua propria terminologia.

O ge'rente tern duas grandés atribui¢bes no desempenho de suas

atividades.

A primeira delas” é a criagdo de um tedo que € maior do que a soma
de suas partes; uma entidade que produza mais que a soma dos recursos

alocados na produgdo”*

Como exercicio dessa utopia, destina-se a atividade do gestor
buscar equilibrar as atividades da empresa, com o trabalho, o trabalhador a
comunidade e a sociedade.

O gestor assume, nessas condigées, o papel de especulador da
neutralidade. Todas as suas agdes devem contemplar a harmonia da
funcionalidade social, 0 que se consuma como a segunda atribuicidc da
gestdo; aqui, o especulador deve aprender também a profetizar.

** Alain GROSRICHARD. op. citp., 97-9.

** Peter DRUCKER. op. cit,,398
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Harmonizar," em cada decisdo e acdo, os requisitos necessérios a

um futuro imediato e de longo prazo”* é, no melhor estilo, engendrar os

ritmos que se devem impor ao avango das forgas produtivas, sem perder a

suavidade do controle social.Assim, o management constitui-se como uma
forma de controle mais elaborada, se comparado &s préticas fordistas.

O "humanismo” da Escola de Relagdes Humanas é recuperado na
gestao, transformando a Direg&o do processo produtivo em uma questéo de

"missao organizacional”.

Todos devem, por principio, como missiondrios, trazer para a sua

responsabilidade a conducdo e o sucesso das atividades empresariais, como

designio irrefutavel.

O discurso do management é, nesse sentido, excludente, se
considerarmos que suas abordagens enfatizam o utilitarismo das agles

gerenciais prioritariamente para os objetivos que déem retorno lucrativo.

As atividades politicas e sociais que decorrem naturalmente do
cotidiano do trabalho sdo minimizadas, dando lugar ao privilégio do
economico, por ser o Unico a representar a identificagio mais aproximada

que os gestores podem fazer do capitalista.

A dependéncia e cbediéncia desses "prepostos absolutos” estao

vinculadas, em primeiro plano, ao dinheiro, & moral financista do capital.

O management, enquanto estatuto idecldgico das formas'ampliadas
de dominagcdo em que se concretizam as novas configuracdes do
* capitalismo, elege os érgdos de recursos humanos, como os institutos

“ |BIDEM, 390,
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privilegiados das agbes de elaboragdo e difusdo idecldgica das praticas
gerenciais. '

A fungéo "educacional "desses 6rgdos assume a responsabilidade
de viabilizar a fung@o gerencial, através das propostas de "desenvolvimento
pessoal e profissional”, forjando as atmosferas em que se consumam os
arbitrios de poder e resignacgéo, e em cuja ambigtidade se fundam as novas
relagbes de trabalho.
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4. Novas formas de gestdo para o capitalismo em sua forma

avancada

Para consolidar a nova ordem econtmica, o capital reformulou suas

estratégias de expansdo dentro das seguintes condigdes:

a) com a globalizagdo da economia, os monopdlios e oligopdlios

foram obrigados a reestruturarem os procedimentos de gestdo, até aqui

utilizados, como forma de dar agilidade ao processo decisério e ao sistema
de informagéo que abrangia diferentes filiais em diferentes paises.

.Os'mercados cativos, antes propriédade exclusiva dos grarﬁdes
cong'lomerados, sao ameagados pela concorréncia internacional, inclusive
nos paises-sede dessas empresas, e pelo teor da reivindicagdes da classe
trabalhadora, cada vez mais organizada em torno dos seus respectivos

sindicatos.

b) Em decorréncia desses fatos, a reduco do tamanho das
grandes empresas € a primeira medida tomada pelos grandes capitalistas.
Redugéo essa que se consuma nao sé ao nivel do guadro de pessoal como
tambem na distribuicao das atividades produtivas. |

c) A solug&o encontrada pelo capital, para superar esses "impasses”,
& efetivada através daquilo que aqui denominamos por "estratégias de

exclusio”,

d) Diferentes formas de gestdo sido, entio, desencadeadas para
suprir esse movimento do capital (de exclusdo), em direcdo aos seus
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objetivos estratégicos. Dentre as principais, destacamos: terceirizagado,

gestao de programas de qualidade e reengenharia,

No Capitulo Il deste trabalho, discutimos essas novas formas de
gestao, com mais detalhes, tanto no que se refere aos seus contelidos
conceituais, quanto as suas implicagGes econdmicas e simbdlicas para a
formacgdo dos gestores.

5. A importagdo das formas de gestdo para o Brasil

Qualquer tentativa de buscar-se, no tempo histdrico, a comparagéo
entre modelos de gest&o utilizados nos Estados Unidos da América / Europa
‘e Brasil, !evar—nos -ia, invarialvelmente, .a constatacdo positivista de que a
condigdo de dependéncia e de um desenvolvimento industrial tardio colocou
‘0 Brasil como um mero receptor passivo de tecnologias importadas, inclusive
as de gestio. |

Se o taylorismo, o fordismo, o management e as formas
contemporaneas de gestdo, ndo sdo implementadas no Brasil, a epoca do
seu surgimento nos paises capitalistas centrais, esse fato nos remete para
uma anadlise dos fundamentos histéricos, que sustentaram o
desenvolvimento econdmico, vinculado ao desenvolvimento da ciéncia, da
tecnologia e da educagéo.

A historiografia do desenvolvimento cientifico brasileiro, para ser
convenientemente aprofundada, deve apreender os momentos especificos
que assinalaram mudangas significativas na relacdo entre Ciéncia e Estado.
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Essa relagfo, mediatizada pelos papéis que assume a Educagao,
intercepta a agdo dos intelectuais, que, de comum-acordo, em suas
representagbes politicas na Ciéneia, no Estado e na Educagéo,

estabeleceram as condigdes do desenvolvimento brasileiro,

Até a instalagdo da Corte portuguesa no Brasil, em1808, a ciéncia
brasneira esteve tutelada pelas condigdes do desenvolvimento colonial.

Marcado essencialmente por uma atividade econdémica de
dependéncia e restrita aos interesses da burguesia comercial da Europa, o
antigo sistema colonial, do qual o Brasil é parte integrante, ira definir a

prioridade das atividades econémicas a serem realizadas dentro das

coldnias.

Como celeiro de pradutos passiveis de comercializagéo na Europa, a
economia brasileira organiza-se dentro de uma estrutura agraria sustentada

no latifundio e, através dele, no escravismo.

O contorno extrativista da economia colonial, ird ressaltar o atraso
tecnoldgico que as metrdpoles, e sua colénias irdo vivenciar em relacao as
outras metrépoles européias que optaram pelo desenvolvimento de suas
bases produtivas de bens de capital.

O movimento cientifico que invade a Europa, nesse periodo nao

encontra a mesma ressonéncia em Portugal e Espanha.

No caso particular da relagéo entre Portugal e Brasil, esse fato é
relevante para se entender como a Educagéo, em bases essencialmente
‘humanisiticas, praticadas pelos jesuitas nas “escolas de de ler e escrever”,
inibe qualquer proposta diferente daquelas estabelecidas dentro do contexto
de expanséo comercial, contidas nas praticas econdmicas da Metropole.
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As condigdes da Coldnia eram adversas ao
desenvolvimento cientifico; imprensa proibida, sistema escolar
deficiente, auséncia de universidade, nenhum intercambio
com os centros mais avangados, poucos brasileiros tinham
condigbes de completar seus estudos na Europa; os pedidos
de reconhecimento para os cursos ministrados aqui pelos
padres, freqientemente ndo eram atendidos pelo governo
portugués. A metrdpole inibia sistematicamente qualquer
tentativa de dinamizar nossa produgéo cientifica.”’

0 movimento de uma prética cientifica foi eminentemente realizado
de fora para dentro e resumia-se a missdes européias, e esporadicas, que
faziam da observagdo o método cientifico de suas investigagdes.

O expurgo dos jesuitas da participacdo na organizagio escolar
brasileira, em 1759, desmantela o trabalho gue vinha sendo feito dentro da
Companhia de Jesus. '

Ao ser passada a educagio da burguesia rural e mercantil brasileira
para as maos dos padres franciscanos, o que muda em esséncia é a
ideologia religiosa. As caracteristicas classistas do ensino oferecido somente

a “nata” da sociedade permanecem inalteradas.

A reforma empreeendida na Universidade de Coimbra pelo Marqués
de Pombal ir, pela consciéncia politica adquirida pelos brasileiros que 4
estudavam, e que irdo ocupar cargos administrativos na Metrépole,

desencadear os primeiros movimentos intelectuais na sociedade brasileira,

4 Regina Lucia de Moraes MOREL. Ciéncia e estado: politica cientifica no Brasil, 286.

“2 “Manoel Inacio da Silva Alvarenga (1749-1814), trazendo de Coimbra a nova orientagéo
para as ciéncias fundou no Brasil a primeira *Sociedade Scientifica’ com o nome de "Sociedade
Litteraria do Rio de Janeiro, que se ocupa de letras, ciéncias e até politica”. in: - MOREL, op.<it.,29.
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Todos esses fatos sfo, no entanto, pontuais, se considerado o

estreito condicionamento da ciéncia brasileira a sua situagéo colonial,

Somente com a abertura dos portos, promovida pelo governo de
D.Jodo VI, a partir da sua instalagéo no Brasil em 1808, & que as relagfes
intelectuais no Brasil ganhardo novos contornos, tendo em vista o fluxo de
obras estrangeiras que entram livremente no pais e o inicio das grandes

expedigbes cientificas, fundamentalmente no campo da Histdria Natural.

O ensino superior, expresso na criagdo das primeiras escolas de

nivel superior e o ensino técnico profissionalizante, dardo as primeiras
tonalidades a organizacdo de grupos intelectuais que se formam sob as
bases tecnicistas de sua atividades profissionais, de forma a aparelhar a

coldnia para as suas novas func¢des.

£ criada, em fevereiro de 1808, na Bahia, a Escola de Anatomia e
Cirurgia. Em abril do mesmo ano,' & fundada, no Rio de Janeiro, a Esccla de
Anatomia, Cirurgia e Medicina. A primeira biblicteca publica (1810) surge no
interior do Hospital dos Terceiros do Carmo, que ira dar origem & Biblioteca

Nacional. A Escola Politécnica surge no mesmo periodo.

No entanto, esse primeiro impacto sobre a proposta de organizacgdo
da intelectualidade brasileira pouco contribui para mudangas reais que nao

fossem aquelas que privilegiassem a burguesia rural e mercantil.

O modelo de economia colonial ainda vigente, embora disfarcado por
propostas liberais - o decreto de 28 de abril de 1809, ao mesmo tempo que
" isentava de taxa@éo as matérias-primas necessarias as fabricas nacionais,
néo restringia a importagdo de manufaturas inglesas para o mercado

nacional, criando condigbes desiguais de competitividade - recorta as
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caracteristicas do sistema educacional da época: a educacdo instaurada
sobre cursos e escolas técnico-profissionais volta-se exclusivamente para o
atendimento das necessidades imediatistas do Governo da Bahia e do Rio
de Janeiro, relegando o modelo de universidade para segundo ptano‘.

A Independéncia e o Primeiro Império (1822-1831) nao conseguem
sendo enfeitar a-situagdo do momento cientifico brasileiro.

Além - de naturalistas, vém também gedgrafos,
gedlogos, paleontélogos, como Varnhagen e Peter Lund.
Esses homens representantes de uma cultura cientifica mais

avangada, passam pelo pais sem deixar seguidores, sem
fundar escolas, sem alterar a cultura nacional, levando com

eles quantidades imensas de material cientifico.”

As transformacgdes socio-econdmicas por que passa a sociedade
brasileira na segunda metade do século XIX ( segundo Império) - abolicdo da
escravatura, introdugéo do trabalho livre, énfase na producéo de café como
principal produto de exportagio, criagdo de estabelecimentos bancérios,
construgao da primeira linha férrea, além de medidas tarifarias de caréter
protecionista - apontam para 0s primeiros aspectos de modernizagdo da
economia brasileira, rumo ao que se pode chamar de um surto industrial e
~ que ccorrera muito mais pelas medidas protecionistas e o aporte de capital
inglés nos vérios empreendimentos que acontecem nesse periodo, do que
propriamente’ por um processo de industrializacdo resultante de um

progresso técnico como o que vinha ocorrendo na Europa.

A organizagdo industrial no Brasil, que se deu em surtos sempre
- efémeros e segundo uma periodicidade coincidente com as épocas de baixa
na exportagdo agricola nacional, tem, no final do século XiX, um primeiro

3 IBIDEM,31.
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movimento que destaca o espirito empreendedor no meio empresarial
brasileiro do pensamento do empresariado tradicional ligado & oligarquia
cafeeira. .

Empresarios cariocas, liderados por Amaro Cavalcanti, Alcindo
Guanabara e Serzedelo Correia, reunidos em torno da Associagdo Industrial,
criada em 1882, rombem com o grupo de empresarios paulistas que
represeniavam os resquicios da economia cafeeira e que tinham as suas

atividades voltadas para a exportagio,

Conscientes da dependéncia econdmica dos paises centrais, os

empresarios cariocas atacavam o liberalismo econdmico - pelo fato de
favorecer a reprodugdo da economia agraria, em mios de agentes
consignatérios ou representantes das fabricas ou manufaturas estrangeiras -
e defendiam a ihdusfrializagéo como caminho para o rompimento da
dependéncia brasileira dos paisfes centrais. O Manifesto Industrial de 1882
alinhava as seguintes propostas: ampliagdo do mercado interno, diminuicdo -
do volume de importagé:o, alivio da balanga comercial de pagamentos, fim da

monocultura, atragéo do capital estrangeiro e empregos para todos.

No entanto, essas propostas viram-se debilitadas diante da
supremacia da economia cafeeira, que se consolidava as custas da
depresséo econdmica na época, atrelando os interesses dos empresarios

cariocas as condicdes de expans&o do capitalismo urbano-industrial.

Essas condicbes de expansdo concretizavam-se, por um lado, a
partir do excedente de capital obtido através das transagdes do comeércio de
café nos mercados internacionais, possibilitando o investimento em piéntas
* industriais. Por outro lado, o excedente de mao-de-obra e a formacéo de um
mercado consumidor, constituido essencialmente, por uma classe média
emergente, encerrava o ciclo econdmico em bases capitalistas.
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A economia cafeeira e seu capities dominavam o espago publico
brasileiro. Subordinando ‘o Estado aos interesses de classe, subordinava
também a organizacdo do espago industrial, interpondo, as crises na
exportagdo, o investimento na producéo interna, principalmente na produgéo'
de bens de consumo, e em menor grau, de bens intermediarios como
tecidos, carnes enlatadas, couros, derivados de mitho e mandioca, serrarias,

cimento, tubos de ceramica etc...

O ‘“sucesso’da estabilidade do sistema oligarquico pode ser
explicado n&o so pela estreita convivéncia, até certo ponto pacifica, entre os

setores tradicionais -da economia e aqueles que evoluiam para a
diversificacdo - a partir das crises de exportagio que favoreciam as duas
partes - mas, principalmente, o conjunto de atividades econdmicas que
reuniam a‘queles que detinham a concéntragéo de renda no pais,
Planiadores, comerciantes e financistas do café alternavam-se na
prepriedade de industrias e de bancos, deslocando para as “atividades

privadas” os postos-chave da hegemonia oligérquica.

Pelas “casas de exportacdo e importacdo”, responsaveis Cjue eram
pela distribuicdo em nivel nacional de todos os produtos importados,
controlava-se, a partir' das crises, o fluxo da produgdo de artigos de
fabricagdo mais simples, orientando-se a opg¢do dos industriais pela
finalizagdo ou até mesmo pela producao de bens de consumo - como é o
-caso do surgimento da inddstria de fabricagdo de porcas, roscas e
parafusos, que antes eram apenas fresados no Brasil e a industria de
fabricagdo de massas alimenticias, que vem resolver o problema de

deterioragdo, causado pelo tempo de transporte dos paises de origem.

Ainda que restrita essencialmente a produgéo de bens de consumo e
em condigdes de total dependéncia do maquinario e de pegas fabricadas nos
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Em primeiro lugar, porque elas requeriam uma
tecnologia simples e volumes menores de capital, o que
viabilizava os investimentos por parte de uma burguesia
relativamente descapitalizada. Em segundo lugar, pela
facilidade de obtengdo de matérias primas no pais e pela
existéncia de um mercado interno.**

Assim € que o desenvolvimento tecnolégico e o progresso cientifico
que poderiam slurgir de uma produgdo voltada para o setor de bens de
capital, a exemplo do que ocorria nas paises desenvolvidos, rompendo
inclusive a dependéncia brasileira com os mecanismos de importacdo, ndo

ocorreu.

Mais do  que 'issoi- acentuou a defasagem cientifica e,
consequentemente, a dependéncia, principalmente pela diferenca de precos
que os produtos importados conseguiam no mercado interno brasileiro.
Dispondo de tecnologias sofisticadas, os paises centrais conseguiam

baratear os custos de produgéo pela produgdo em larga escala.

As poucas industrias de bens de capital existentes no pais, como a
Cia. de Forjas e Estaleiros Navais em S&o Paulo e a de alto-fornos de Caeté
e Ipanema em Minas Gerais, nao conseguiram se manter diante dos grandes
conglomerados estrangeiros que aqui se intalavam, como: General Motors,
Ford Motor Co., Frigorificos Swift e Armour, e a ltabira lron.

A politica de dependéncia econdmica vinculada a dependéncia
cientifica e tecnoldgica, que os paises desenvolvidos, em especial os
Estados Umdos ir@o adotar como estratégia de dominacéo, deixa claro o
‘avango das economias capitalistas centrais em diregdo aos paises da
América Latina, cujas condigdes econdmicas eram, e continuam sendo,

“ Erancisco ALENCAR et alii. Histéria da sociedade brasileira, 219,
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propicias & exploracéo de setores em que as formas artesanais de produgéo,

como a agricultura, a indistria e a mineragdo, estdo mais proximas da

‘aceitagéo” das novas tecnologias.

A dependéncia latino-americana é evidente, pela forma como as
industrias multinacionais se instalavam. No caso particular do Brasil, a
General Motors e a Ford Motor Co., realizavam apenas a montagem do
automdvel enquanto que as pegas eram produzidas nos paises-sede e

exportadas para o Brasil.

As politicas de gestdo das empresas multinacionais eram elaboradas

na matriz e cumpridas integralmente, através de manuais de “Normas e
Procedimentos”, por suas empresas filiadas. O corpo de gestores, por sua
vez, era composto quase que exclusivamente por profissionais estrangeiros,
trazidos, com sua familia, do exterior para o Brasil, apds um periodo

probatdrio de treinamento na matriz.

Por essa razdo, nao tem sentido referir-se a formagéo de um corpo
de gestéres brasileiros nesse periodo. O posto maximo conseguido por
técnicos e profissionias na hierarquia dessas empresas, resumia-se, quando
muito, @ um cargo de supervisgo de equipes de producio, sob a forma de
capatazia.

Além disso, o suporte tecnologico necessario & industrializacéo era
dado, exclusivamente, pela transferéncia do conhecimento adquirido através

das pesquisas que se desenvolviam nos paises detentores das patentes.

Mesmo “intituigdes cientificas” que existiam no Brasil desde o inicio
do século, como o Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas ( Sdo Paulo-1900),
como o laboratério da Escola Politécnica e o Instituto nacional de Tecnologia

(Rio de Janeiro - 1921), limitavam-se & realizagdo de testes de contro[é de
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qualidade, a assessorar empresas na instalagdo de equipamentos ou ainda

formar quadros técnicos para o setor privado.*

As atividades cientificas,  portanto, no contexto da republica
oligarquica, n&o dispora de uma politica sistematica do Estado que garanta a
sua continuidade, até 1930, quando entdo, com o fim da hegemonia
agroexportadora e a expanséo do capitalismo de base urbano-industrial,
serao deflagradas profundas reformas no sistema educacional, e o Estado
incorporara a ciéncia, ainda de forma assistemdtica, as suas propostas de

desenvolvimento do sistema produtivo.

Sob o “renascimento” da época, emerge a problematica educacional,
que passa a ser vista pelos quadros politicos oficiais com maior atengao, isto

€, sob a dtica do disciplinamento cultural das massas.

Desde a criagio do Ministério de Educagfo e Salde e do Conselho
nacional de Educagdo (1931), passando pela reformas do ensino secundario
e superior empreéndidas pelo entdo Ministro da Educagio e Saude,
Francisco Campos, e pelas propostas de Reconstrucdo Educacional no
Brasil, contidas no “Manifesto dos Pioneiros da Educag¢do Nova’, que tem
como signatario Fernando de Azevedo(1932), até a eEaboragﬁo do "Plano
Nacional de Educacgao”, segundo determinagdes da Constituicdo de 1934 e
que o Ministro da Educagdo na época (1936), Gustavo Capanema, faz
cumprir em sua gestdo, 4 Educacgdo coube o principal papel de servir aos
controles necessarios a manutencdo da hegemonia dentro da classe

dominante.

As idéias novas em educagdo surgem como o modelo tedrico
“educacional mais propicio a atender ao processo de transplante cultural de

que necessitavam os paises industrializados, ou em vias de industrializac3o,

R L.M.MOREL. op.cit.,41.



. 54
como o Brasil. Os movimentos da Escola Nova na Europa e nos Fstados

Unidos continham essa dire¢éo.

O reconhecimento dado pelo Regime de 30 ao papel
dos intelectuais na redescoberta do Brasil e na construgdo
cientifica da identidade brasileira, reforga a convicgdo, que o
Estado coloca sobre os intelectuais a tarefa de ralizar a
unidade orgdnica da nagdo como veiculo da propaganda
nacionalista. |

Sob a ideologia nacionalista, organizam-se as politicas

industrializantes que o Estado brasileiro p6s-30 ir4 utilizar em seus discursos
sempre que for necessario justificar as suas agbes -em nome do

desenvolvimento da nagdo.

A crise internacional de 1929, representada no nivel interno pela
superproducdo do café, e no nivel externo, pela desorganizacdo da
economia capitalista internacional, favorecerd socbremaneira os interesses
industrializantes que se esbogam a partir da ideologia nacionalista. A
expans&ao do processo de substituicdo de importagdes e o surgimento de
novas atividades produtivas ndo sé aceleraram a migragdo campo-cidade,
como ampliaram o mercado interno nacional a partir das demandas criadas
pelas populagdes urbanas gue se organizavam em tormno dos espagos

produtivos-industriais.

O ensino técnico-profissional, como instrumento de formagédo de
maiores contingentes de mao-de-obra, necessario a atender ao processo de
industrializagéo desencadeado a partir de 1930, articula-se a ideclogia do
'Estado Novo.

*® Daniel PECAULT. Os intectuais e a polftica no Brasil, entre o povo e a néqéo,SQ.
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E decisiva, nesse periodo, a criag@o do Instituto de Organizagio
Racional do Trabalho - IDORT , em 1931, a partir da constatagdo de um

A7 u

grupo de intelectuais™ “preocupados” com os novos métodos aplicados a

aprendizagem e a produgio,

Embora fundamentais, operdrios qualificados nédo sdo
a unica necessidade da sociedade industrial em seu conjunto.
Aos novos métodos de aprendizagem e produgdo devem ser
assocfados ritmos de vida e comportamentos, destinados a '
reforcar essa “pedagogia do industrialismo” (..) e isso vai
acontecer nas escolas, nas fabricas, nos escritérios, nas ruas

€ Nas Casas. 4

A ideologia da'org.anizagéo racional do trabalho, tendo o IDORT
como eixo divisdrio, € o primeiro movimento nacional voltado para a
formagéo de gestores, segundd um conceito de gestdo que enfatizava as
atitudes manipulativas na organizagdo do trabalho a partir dos resultados
das experiéncias desenvolvidas no campo da psicologia do trabalho, ou,

mais especificamente, da psicotécnica.

Anterior ao IDORT, o ensino. profissional é desenvolvido sob a
jurisdigo de duas entidades educacionais, com atribuigbes especificas: o
Liceu de Artes e Oficios de S&o Paulo e o Servico de Ensino e Selecdo
Profissional (SESP), resultado do convénio entre a Escola Profissional de

Sorocaba e a Estrada de Ferro Sorocabana.

" Entre os principais, que constituiram idealizadores do projeto destacamos: Lourengo
Filho,educador; Armande de Salles Oliveira, engenheiro e diretor do jornal O Estado de Sio Paulo”,
Aldo Mario de Azevedo e Henrigue Dumont Villares, industriais; Geraldo de Paula Souza e Antdnio
Carlos Pacheco e Silva, médicos; Roberto Mange, engenheiro, diretor da Escola Profissional de
Mecanica do Liceu de Artes e Oficios... In:- SENAIL De homens e maquinas, 99,

“ SENAL De homens e maquinas; Roberto Mange e a formagao profissional, 98,
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No Liceu de Artes e Oficios de Sao Paulo, o ensino profissional,
inicialmente, estava voliado para as categorias oriundas da construcgéo civil.
Posteriormente, a paﬂir da necessidade de se qualificar m3o-de-obra para
atender aos estabelecimentos fabris e ferrvias, o Liceu, em convénio com o
Estado, implantou o seu primeiro Curso de Mecénica Prética (1923), e que

viria a se transformar na Escola Profissional de Mecanica em 1925,

O modelo pedagdgico desses cursos era baseado na experiéncia de
Roberto Mange - principal articulador e defensor da Emplantag:éd dos
metodos  de racionalizagdo do trabalho no Brasil - no exterior. Sua -
preocupacéo central estava dirigida para a adogéo dos modelos que vinham

sendo adotados na Franga, Alemanha e Estados Unidos, particularmente
para os métodos cientificos adotados para a orientagio profissional e para a

selegdo dos quadros funcionais, através da Psicotécnica.

A Psicotécnica era aqui convidada a “servir de guia a orientagdo
profissional(...) e reconhecer as aptidées pessoais, abrincdo assim a cada

individuo o caminho para o rendimento méximo”.*

No Servigo de Ensino e Selegéo?roﬁssiona! (SESP), fundado em
1930, a se constituir, possivelmente, como um dos primeiros centros de
treinamento nacional, os cursos, também sob a supervisdo de Roberto
Mange, foram organizados em dois segmentos: o de Ferrovidrios, destinados
aos aprendizes, e o de Aperfeicoamento, para o quadro funcional efetivo da
empresa. |

A formagéo dos quadros de gestores, que até aqui ndo havia sido
contemplada com as propostas da racionalizacdo, amplia, com a fundacgéo
~ da Escola de Sociologia e Politica de S&o Paulo, em 1933, o que denominou
de ‘“pedagogia do industrialismo”, movimento esse iniciado com a

** Roberto MANGE. Escolas profissionais mecanicas. in; - SENAL op.ci#.,94.
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| implantacdo da psicotécnica-hos cursos de formagao técnico-profisssional,
destinados a operarios e supervisores.

A justificativa dada pelo grupo de intelectuais que idelizaram e
implantaram o projeto pode ser resumida na fala de um dos seus mais
eminentes integrantes: “A histdria universal encerra exemplos de grandes
civilizagbes construidas sem base na instrugdo popular. Mas ndo hé
exemplos de civilizagdo alguma que ndo fivesse por alicerce elites intelectuais

sébia e poderosamente constituidas”,*

A “pedagogia do industrialismo”, segundo o modelo norte-americano

de gestao, através do controle psicotécnico, difunde-se através do principio
da Organizagdo Racional do Trabaiho, segundo o qual, a racionalidade e a
psicotécnica, enquanto “ciéncia do trabalho”, levaria a sociedade brasileira a
‘obter “maiores rendimentos com menores esforgos”, e, desta forma, colocar-

se ao lado das nagbes mais desenvolvidas.

Em linhas gerais, a pedagogia do industrialismo preconizavé 0
estudo do homem diante das suas aptiddes, para adequé-lo as condigbes
ideais de trabalho, ao ritmo e & capacidade de rendimento na execucdo de
tarefas e, por ultimo, & possibilidade de se remanejar homens e tarefas
diante das exigéncias da produgéo, buscando sempre otimizar a combinagéo

entre rendimento e esforco.

A psicotécnica aliava-se a esse esforco pedagdgico, através do
exame clinico, feito nos postulantes ao cargo para determinar as sua
condigbes psico-fisicas, e através de testes de selegdo e orientacdo
profissional.

% Roberto SIMONSEN. In: - SENAI, op.cit.,100.
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Mais do que isso, a psicotécnica possibilitou a Mange ir além das
questbes individuais de aptiddo no frabalho, em seus exercicios de

racionalidade.

(..) Além da aptiddo, também deveriam ser
considerados elementos socioldgicos, psicolbgicos, bioldgicos,
de higiene, etc., pois deles “dependem a alegria no trabalho, a
indiferenga ou o descontentamento”. A conduta devia ainda
ser posta em relagéo com o meio de trabélho, 0 que levaria ao
conhecimento dos fatores QUe tornavam agraddvel ou ndo o
ambiente onde eram executadas as tarefas profissionais. Na

sequéncia, Mange examinava a questdo da fisiologia do
trabalho, especiaimente refacionada com a fadiga industrial,
para depois proceder & andlise ftécnica do trabalho
‘pro'ﬁssfonal, ou seja, ao estabelecimento das “operagles,
suas sucessfes & o0s movimentos parciais de que sdo
compostas, sob o ponto de vista tecnolégico. £ssa andlise
levaria a medida detempos e ao estudo da acomodagdo, que
‘refere tanto as ferramentas e apetrechos como ao lugar de
trabalho. (...) Disso dependia ainda a necessidade de observar
e projetar o ambiente de frabalho do ponto de vista da
iluminagdo, temperatura, ventifacdo e umidade.®

Com aproximadamente trinta anos de atraso, chegava ao Brasil o
taylorismo, em sua versdo cabocla. O ensino e a selegéo profissional tém
sustentac@o cientifica e sé@o incorporados a gestdo como instrumento de
controle psicolégico dos trabalhadores... em nome da racionalidade e do

desenvolvimento econdmico e social. %

1 SENAL op.cit.,, 103-5.

2 Um exemplo concreto da infludncia e do raio de agfo dessas medidas educacicnéis,
pode ser constatado pelos trabalhos realizados pelo Centro Ferroviario de Ensing e Sele¢do
Profissional (CFESP), que juntamente com o IDORT, no periodo de 1934 a 1945, procedeu ao
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E, porém, através da Reforma Capanema (1942), que devem ser
entendidas as modificagbes no ensino oficial para assimilar as propostas de
desenvolvimento: o ensino secundario sera regido pela Lei Organica do
Ensino Secundario e o ensino técnico-industrial pela Lei Orgénica do Ensino

Industrial.

Pela Lei Orgénica do Ensino Secundario, insitui-se a educacgdo
militar e a educagdo moral e civica, como proposta de formagdo de

liderancas para os quadros de desenvolvimento do Estado Novo.

A Lei Orgénica do Ensino Industrial, por sua vez, volta-se para a
preparacdo profissional do contingente destinado a industria, as atividades

artesanais, aos transportes, as.comunicagdes e a pesca.

A Reforma Capanema deixa explicito o papel da Educagio na
divisdo de classes: o ensino secundario, por sua composicdo curricular,
absorvera o contingente das classes sociais mais elevadas, que se
destinardo as universidades, e o ensino industrial preparara os contingentes

de prontidao para as fabricas.

Como conseqUéncia da énfase técnico-profisional dada a educacéo,
surge, nesse periodo (1942), o Servigo Nacional de Aprendizagem dos
Industriarios (SENAI), com o objetivo de coordenar o ensino industrial em

nivel nacional.

Na verdade, a criagdo do Senai deve ser entendida como uma ciséo
- clara e definitiva - entre a educagao oficial e a educar;éo organizada

segundo os interesses da classe empresarial.

treinamento e a sele¢do de pessoal ferrovidrio de nivel técnico e de nivel superior das principais
estradas de ferro do Estado de S&o Paulo. In: - SENAL op cit., 106-7,
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Em 22 de janeiro de 1942, Getdlio Vargas assinava o
decreto 4048, de criagdo do SENA!, obedecendo, em grande
parte, as aspiragGes dos industriais; oito dias mais tarde, o
decreto-Lei 4073 instituia a Lei Orgénica do Ensino Industrial,
de acordo com a dtica do Ministério da Educacso™

Por essa decisfo, os industriais canalizariam 0s recursos de todas
as indUstrias filiadas & Confederagdo Nacional da Inddstria e moldariam a
educagao, segundo o que lhes era mais conveniente. Estava sedimentada,
definitivamente, a questdo da formagéo profissional, pelo menos em nivel

operacional, fora dos controles do Estado.

A década de 50, periodo em que se acentuam as contradigdes entre
o sistema politico e o sdcio-econdémico, transcreve para a ciéncia, a
tecnologia e a educacdo, as praticas que sio utilizadas no interior das

propostas de desenvolvimento industrial.

A politica cientifica pode ser considerada institucionalizada, a partir
de 1951, com a criagdo do Conselho Nacional de Pesquisa - CNPQ e a
Comisséo de Aperfei(;oamento do Pessoal de Ensino Superior - CAPES.

O movimento cientifico, nesse périodo, é marcado pela expansio
das atividades de empresas multinacionais que aqui se intalam, com a
anuéncia e beneficios fiscais do Governo, através da Resolucdo 113 da
SUMOC (Superintendéncia da Moeda e do Crédito).

Por essa razfo, o “know-how” necessario ao desenvolvimento
tecnolégico das industrias aqui instaladas - cujos paises de origem,
encontravam-se em fase ulterior de desenvolvimento e tinham os seus

% SENAL op.cit., 124.
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processos produtivos ajustados as novas tecnologias - sera obtido nas
*holdings”, nao havehdo, portanto, oportunidade de demanda para o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico nacionais e sequer espago para a
promog&o de pesquisa basica, |

O espago brasileiro para a ciéncia brasileira era incompativel com o
desenvolvimento criado pelos paises detentores do monopdlio tecnolégico. A
‘evas&o de cérebros’, que vinha ocorrendo desde 1950, expressava, de
modo perverso, a maneira pela qual os cientistas seriam recebidos nesses
paises, como reprodutores em potencial de tecno&ogsa sucateada. Esse _
procedrmento era possivel através dos cargos de direcao que eram

oferecidos a brasileiros para compor os quadros das empresas

muitinacionais que se instalavam no pais.

Os governos militares acentuaram esse quadro com um modelo

econdmico voltado para a intefnacéonaiizagéo do capital.

Se o aspecto técnico do desenvolvimento industrial estava garantido
pelas “novas’tecnologias inﬁporiadas & transplantadas pelo paises centrais
em suas empresas aqui fixadas, o ponto nevralgico da questdo a ser
superado era o da formagéo_ de recursos humanos para operar essas
tecnologias.

Embora o sistema educacional oficial fosse o caminho viavel para
esse empreendimento, pelo menos teoricamente, na pratica, a resisténcia
dos intelectuais que ali atuavam tornou-se um entrave na propagacao da
ideologia de desenvolvimento proposta pelo Estado.

Sob forte repressfio aos intelectuais nao comprometidos com a
Reforma, o Estado, por intermédio do Ministério da Educacdo, assina “as
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escuras’, com a USAID ( Alianga para o Progresso ) , um acordo com a

tarefa de reordenagéo da educagio nacional,

Dentro dessas propostas educacionais, paralelas ao sistema
universitario oficial, proliferam, nas empresas, principalmente nas
multinacionais, os centros de treinamento e desenvolvimento de pessoal,
que se proporac a cumprir a sua parte educacional na formagdo dos grupos

intelectuais que comporéo o quadro de gestores dessas empresas.

A Lei 6297, promulgada em 1975, e hoje extinta, era um exemplo
claro das agdes do governo, no sentido de incentivar o treinamento

profissional, em todos os niveis, com a finalidade de assegurar a
incorporagao efetiva da for¢a de trabalho ao processo de desenvolvimento,
através da dedugao das despesas efetuadas com tremamento no imposto de

-renda das empresas que se propusessem a colaborar com essa iniciativa.,

O setor educacional é, assim, ajustado as necessidades de
expansdo do setor industrial dentro de critérios de planificacdo e
racionalizacéo administrativas, sob a 6tica da ideoiogia tecnocratica e que

ira integrar as principais agdes dos governos pos Al-5,

Em recente pesquisa sobre a qualificagdo do trabalho face as novas
tecnclogias, realizada em empresas pertencentes a  setores
tecnologicamente avangados, KAWAMURA & NORONHA [ 1993 |
resumem a situagdo do quadro brasileiro diante das contradicdes que
conivivem trabalhadores e empresarios, com a introducdo e absorcdo de
novas tecnologias.

Segundo as autoras, a realidade do desenvolvimento econdmico

brasileiro, essenciamente representado pelo conjunto de empresas do setor

% Lili KKAWAMURA & Olinda NORONHA. Qualificagio do trabalho face as novas
tecnologtas: parametros culturais,
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industrial, comercial e-de servigos, aponta para questdes de ordem estrutural
como disponibilidade, baixos-custos e baixa qualificacdo da mao-de-obra
brasileira, que interferem sobremaneira nas estratégias de insercdo de

novas tecnologias pelos paises centrais.

Além dos choques culturais que sdo decorrentes da implantacio das
politicas de recursos humanos, elaboradas nos paises exportadores de
tecnologia, o mais grave, no entanto, é a exigéncia de um nivel de
escolaridade - condigéo inclusive, que se faz obrigatéria para se descodificar
0 aparato que envolve as operagbes e a organizagdo do processo produtivo

de novas tecnologias - incompativel com a realidade educacional do

brasileiro,

Enquanto nos pafses desenvolvidos a competitividade

| u/trapassa 0 ambito das empresas e engloba a capacitagdo

das sociedades como um fodo, o Brasil bate recordes na
produgdo em massa de anticidadios.

Levantamento do UNICEF, 6rgdo da ONU para a
infancia, em 129 paises, revela que o pais tem o pior
desempenho de todos quando comparada a taxa de evasdo
do ensino bdsico com as potencialidades econémicas
nacionais. Pelo estdgio da economia, diz a UNICEF, seria
esperado que 88% das criangas matriculadas no primeiro grau
concluissem a quinta série, a faixa fimite do chamado
analfabetismo funcional, mas s6 39% chegam I3.

O Brasil, assim, estd um dltimo na lista, atrds de
Somélia, Etidpia e Haiti, a desoladora trindade da miséria.®'

*! Mario V. SANTOS, Brasil 95: campedo mundial de analfabetismo, A 1.
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A contra-ofensiva empresarial para esse quadro, tem sido “ justapor

0s novos padrbes tecnoldgicos as praticas tradicionalmente utilizadas’
projetando uma visdo de desenvolvimento tecnolégico que nao retrata a

realidade.

A educagdo voltada para a formacdo profissional, no interior das
empresas, se concretiza através de politicas educacionais voltadas para:

(..) aprender apenas o que precisa e construir
capacidades intelectuais ‘e morais nos empregados que
possibilitem garantir a sobrevivéncia da empresa. Do ponto de

vista gerencial, a importancia dos cursos de treinamento ests
mais na formacgéo ideolégica do que no aperfeicoamento
simplesmente técnico. O que se pretende com esses cursos,
semindrios e outros meios de qualificagdo é influenciar os

 trabalhadores no sentido de assumir integralmente os va®
lores, objetivos e prbpostas da empresa, isto é, vestir a
camisa da empresa.

2 BIDEM, 48-9.
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CAPITULO N
EDUCAGAO DOS GESTORES SOB A DISCIPLINA DO ECONOMICO

A organizagdo do trabalho, instituida a partir dos postulados
politicos, econdmicos e sécio-culturais em que se delinea o capitalismo
avangado, e as condigdes para a reprodugio do capital, determinam, com
primazia, a constituicdo de um grupo funcional - os gestores -, cujo papel
central é o de dar funcionalidade 3 estrutura capitalista em suas diferentes

manifestagbes: na industria, no comércio e nos servicos.

O conceito de gestéo, por suas diferentes interpretagdes, de ordem
ideolégica e semantica, precisa aqui ser levantado, como crivo metodolégico

e subsidio as discussées posteriores deste trabalho.

BURNHAM [1960]” define gestio a partir das especificidades
funcionais dos que detém a propriedade e dos que detém o controle do
capital, situando essas especificidades em quatro campos de analise, ou

grupos, distintos:

No grupo I, enquadram-se as atividades de gesiéo ligadas a
organizagio de materiais, equipamentos, projetos e trabalho, de tal forma
que essas atividades conduzam a um produto final. A area da produgéo, o
tipo de atividade ou mesmo o tamanho da empresa s&o apenas sinalizadores |

do raio de agéo e do desempenho da atividade de gestao.

Compdem esse grupo os executivos, gerentes de produgdo,
superintendentes de fabrica e seus assemelhados, através dos quais se
definem as atividades de gest&o, ou mais especificamente o anagement’

para usar a terminologia convencional.

5% James BURNHAM. The managerial revolution, 82-4,
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No grupo 1l as atividades de gestdo estéo voltadas para fungées que
tenham como principal objetivo conduzir a empresa para a maximizagéo do
lucro. A denominagéo corrente dada para essas atividades & “executivo’, e
se diferencia do “management” do grupo |, principalmente, pelo fato da
gestao e dos gestores terem as suas atividades néo diretamente ligadas ao

processo produtivo.

No grupo Ill, concentram-se as atividades de gest&o, cujo objetivo
principal se volta para negociagbes de carater exclusivamente financeiro,
tais como, mas n&o se limitando a : compra e venda de empresas,

colocagbes de agbes no mercado, especulagio de papéis em bolsas de
valores etc.As atividades desse grupo recebem a denominagido de

“capitalistas financeiros”.

No grupo IV, estéo aqueles cuja atividade de gestdo esta ligada aos
interesses de posse. Formalmente e juridicamente, eles formam o grupo de
acionistas da empresa e, por essa razio, dependendo da participagéo

acionaria, s40 os propnetanos

A tipologia de 'Bumham,' trazida para as formas de gestéo
encontradas atualmente, possibilita-nos apenas uma aproximacao “ideal’ da

realidade em que atuam os gestores.

Na verdade, na pratica capitalista contemporanea, sdo variaveis tais
como: tamanho da organizacgéo, tipo de atividade e formas de organizac&o
juridica e administriva, que determinam as fronteiras e a intensidade com
que se dispdem os mecanismos de poder, através dos instrumentos de

gestao.
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A fung@o do gestor, fica, entdo, definida por uma forma hibrida de

atividades presentes nos quatros grupos. -

Deduz-se dai a possibilidade de situar o problema funcional da
gestao circunscrito as esferas do “poder de propriedade” e do “poder de

controle”,

O exercicio da gestdo e a atuagio dos gestores inserem-se,
preliminarmente, no interior do conflito: propriedade dos meios de produgao

e controle desses meios e do processo produtivo.

Embora a propriedade dos meios de producdo esteja garantida ao
capitalista pelos estatt}tos juridicos que regem suas atividades no mundo da
produgdo, a guarda do seu patriménio e a maximizagdo do lucro através da
absorg¢@o de novas tecnologias em seu processo produtivo colocam, de
forma irreversivel, a necessidade de elaborar as estrategias de controle que

sirvam & protegé&o da propriedade privada dos meios de producio.

A gestdo ou geréncia, representada pelos executivos e gerentes,
define-se, a partir desse contexto. Ou seja, excetuando-se os proprietarios
que exercem a gestio de seus préprios negdcios com a participag:éo de uma
meia-duzia de funciondrios ndo qualificados, a gestdo, nos diferentes niveis
hierarquicos, é “estratégicamente” organizada, de forma que os gestores,
sob diferentes denominaces e papéis, interfiram no cerne do conflito
capital-trabalho, agindo por meio dos mecanismos de controle, que lhes s&o
facultados a criar ou aplicar, e que Ihes conferem, por intermédio dessa
“praxis’, o “direito quase divino” de atuar e se comportar como o espectro da

ordem burguesa. Sao, por isso, um apéndice da classe dominante.

A formagéo profissional dessa categoria funcional é peculiar e
contraditoria, se levarmos em consideragdo as exigéncias de titulagdo
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profissional, conferida através da educacdo académica oficial - requisito
minimo exigido pelos 6rgdos de recursos humanos para ingresso nos
quadros gerenciais -, @ a auséncia de disciplinas que se voltem para a
pratica da geréncia nos cursos de nivel superior.

- Mesmo os cursos de bacharelado em Administragdo de Empresas
nao contemplam, em seus curriculos e pedagogias, a dimensfo gerencial

comao integrante do cotidiano dos administradores.

Em uma pesquisa realizada por FLEURY [1983]**, sobre o ensino de
graduacdo em administragéo no Brasil, ficou constatado um direcionamento

acentuado para as dimensdes téenicas do trabalho administrativo presentes
nos meétodos, técnicaé de ensino e material didéatico utilizados. Isto &, a
énfase do ensino em administracdo estava voltada para a analise, o
planejamenta e o controle, em detrimento de uma “dimensao gerencial®, que
desenvolvesse o processo decisério, a implantagdo e a coordenacéo de

atividades.

Esse desequilibrio foi comprovado, quando se observou a utilizagéo
guase que exclusiva de aulas expositivas e anotagbes de sala de aula, como
principal recurso instrucional vigente em cursos de administracdo no pais,
que, ao colocar o aluno em uma posi¢do mais passiva do que reflexiva, vem

dificultar o desenvolvimento das habilidades necessarias a fungéo gerencial.

Ao éprofundarmos as questdées de formagdo profissional do
administrador, por ser aquele que mais se aproximaria da fungéo gerencial,
exclusivamente sob aspecto da dimenséo técnica da geréncia, verificaremos
que o distanciamento entre os curriculos da escola oficial e os das escolas
'de formagdo profissional, particularmente os dos centros de treinamento e
desenvolvimento de pessocal, é atravessado por um conjunto de outras

*P.E.FLEURY. O ensino de graduagdo em administragio no Brasil, 29-42.
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variaveis, ndo necessariamente educacionais, mas que exercem forte
influéncia na dire¢do de uma “divisdo” entre a educagéo oficial e a educagéo
proposta pelos centros de treinamento das empresas.

Os resultados de uma pesquisa realizada em 1988, sobre “O perfil
do aluno do Curso de Administragdo da Universidade de Uberlandia e o
mercado de trabalho”,*® ainda que limitados pela data da pesquisa e pela
particularidade da regido, dao-nos, de forma panoramica, novos subsidios
para as analises inscritas sob a rubrica da formacao dos gestorés. Dentre os

principais resultados destacam-se:

a) Sobre o pér_fil do aluno

82% dos alunos trabalhavam ou faziam estagio remunerado, durante

as suas atividades académicas, que se integralizavam em horario noturno.

17,1% dos alunos desempenhavam as sua atividades profissionais
em areas do setor financeiro, em sua maioria, em bancos da iniciativa
privada, O setor de comércio atacadista respondia com a absor¢do de 15,9%
. O setor de comercio varejista com 14,3% e o restante entre os outros

setores da economia.

As empresas com até 100 funcionarios, em todos os trés segmentos
da economia - publico, privado e economia mista -, respondiam com 56,6%

da absorgdo dessa méo-de-cbra.

A remuneragdo dos alunos que trabalhavam ou faziam estagio -
44,9% - estava situada na faixa entre 1 e 5 salarios minimos e 36% entre 5

‘e 10 salarios minimos. A primeira faixa era representativa, inclusive, dos

* Edison MELLO JUNIOR & Eni Ferreira MARCAL. O perfil do aluno do curso de

administragdo da Universidade Federal de Uberldndia ¢ o mercado de trabalho, 1-31.
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alunos com idade entre 19 e 24 anos que trabalhavam em empresas com

menos de 100 funcionarios.

A maioria dos alunos - 62,9% - trabalhava em regime de 8 horas
diarias, inclusive aos sabados.

Na época em que a pesquisa foi realizada, apenas 9,8% dos alunos
ocupavam o cargo de gerente.

b) Sobre o mercado de trabalho

A razdo para escolha do curso revela que 37% dos alunos
entrevistados fizeram a sua opgéo profissional por se identificarem com a
carreira de administrador ( o viés aqui & gritante, se levarmos em
consideragdo que, na pratica empresarial, esta carreira ndo é bem definida
em tefmos de escopo de atividades ligadas ao exercicio da profissao.
Inclusive o préprio Conselho de classe tem dificuldades de fiscalizar o
exercicio de seus profissionais); 35,9% escolheram o curso por ser realizado
em periodo not.umo; 25,4, por oferecer, dentre as principais opgdes, maiores
perspectivas de emprego. '

A visdo do modelo de empresa ideal para desempenhar atividades,
quanto ao porte ( pequené ou grande), mantendo-se as mesmas condicdes
de salario e beneficios para ambas as situagdes, é de que a maioria (58,7%)
do alunado, prefere trabalhar em empresas de grande porte, 24,4% em
empresas de pequeno porte e 16,9% mostram-se indiferentes. Dos que
optaram por empresas de grande porte, o motivo mais forte para a opcao,
esta relacionado ao fato da grande empresa oferecer maior oportunidade

de desenvolvimento profissional.
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Os estudos de ANDERSON [1987}°, por sua vez, demonstram que a

baixa qualidade dos Cursos de Administragdo no Brasil tem relagéo direta
com os baixos niveis de motivagdo e com a incerteza na escolha da carreira

por parte do alunado.

Dessa forma, a educagdo universitaria é vista como uma atividade
secundaria para grande parte dos estudantes brasileiros, pois a necessidade
de prbfissionalizagéo orienta esses estudantes para a busca de um diploma
como meio de promogdo mais rapida, em detrimento de uma qualificacdo
proﬂss;onai mais espencnahzada e, consequentemente mais embasada para a .

sua nova carreira.

Acrescente-se a essa andlise o fato de que a maioria dos alunos dos
Cursos de Administracdo, geralmente ministrados em hordrio noturno, ao
cumprir uma' jomadé de trabalho de 40 horas semanais, em média, tem o seu
desempenho académico comp'ro'metido sob dois aspectos: a) disponibilidade
de horario para atender a um programa académico com maior exigénicia; b)
disponibilidade de energia para dedicar-se as cadeiras oferecidas pelo
Curso.

Nao menos importante estd o fato de que mais de 90% das
empresas que operam no mercado brasileiro s&o de pequeno e médio porte,
com um efetivo inferior a cem funciondrios. Entretanto, esse fato parece ser
relegado a um segundo plano, quando se elabora um curriculo de
Administraggo. Neste ponto, o curriculo do Curso de Administragdo da
Universidade Federal de Uberlandia ndo fugia a regra.

O desenvolvimento das teorias administrativas, segundo um modelo
~ eminentemente industrial, reforgado pela grandiosidade dos modelos

multinacionais implantados a partir da metade desse século, influenciou

*D.A. ANDERSON. Management education in developing countries: the brazitian
experience,§2-123,



- : 72
definitivamente a filosofia administrativa vigente e permaneceu disseminado
através de muitos dos Cursos de Administragdo. Esse fato pdde ser
verificado por ocasido da pesquisa em Uberlandia.

Para os alunos do Curso de Administracdo da Universidade de
Uberlandia, objeto da amostra pesquisada, a visdo do modelo de empresa
ideal para desempenhar as suas atividades, mantendo-se as mesmas
condigbes de saldrio e beneficios, é o da grande empresa, cujo motivo mais
forte para a opg&o esta relacionado ao fato da grande empresa oferecer

maior oportunidade de desenvolvimento de carreira.

Nao se discute aqui o fato da opgéo pela grande empresa, porém a

premissa sob a qual se sustenta essa opgéo,

Muito embora a grande empresa possa dispor de um plano de
desenvolvimento de carreira mais estruturado, através de suas politicas de
treinamento e desenvolvimento, essse fato, por si 6, ndo garante “maiores -

oportunidades”, se comparada a pequena empresa.

A simples verific'ag;éo da complexidade das estruturas
organizacionais, nas.grandes empresas, demonstra que o maior nimero de
niveis funcionais fragmenta o processo de escalada funcional, dificultando e
reduzindo as oportunidades de ascensao, ao contrario da pequena empresa,

'que, por apresentar estruturas organizacionais bem mais simplificadas,
oferece maior flexibilidade em diregdo a possibilidades para o

desenvolvimento profissional.

No entanto, € a realidade concreta da escola, por suas
representagbes que privilegiam a hierarquia de saberes, a disciplina
cotidiana dos horarios, as provagbes dos exames de competéncia, as

autoridades professorais e administrativas, que celebra o que de explicito
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deve compor a identidade daqueles que almejam uma posicéo de destaque
no mundo do trabalho, ou seja,um posto de gerente ou executivo.

Ainda que precaria, essa representago da escola tradicional em sua
funcéo de reproduzir as relagdes sociais, segundo o processo de produgéo
capitalista, uma “face oculta” de sua representatividade, procura
complementar essa “falha” no seu objetivo de preparagéo para o mercado de

trabalho.

Para compensar as "falhas” deixadas pelo sistema educacional,

intercedem a favor da formagéo profissional, particularmente, os centros de

treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Sob a chancela ideologica dos conceitos de capital humano e de
educacg@o permanente, essas instituicdes debrugam-se na tarefa de atender
as necessidades do desenvolvimento econdmico por intermédio das acdes

gerenciais.

1- Capital humano como fundamento econémico para a

formacdo de gestores

O conceito de capital humano explicita, em seus postulados, sob que
condicbes a esfera do econbmico assume a primazia do processc de
desenvolvimento, subordinando a educagdo & condigdo de instrumento de

formacéo profissional.

Como hipdtese central, a teoria do capital humano de SCHULTZ
[1973] sustenta que o investimento em capital humano é o grande

responsavel pelo aumento de renda efetiva do trabalhador.
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Muito daquilo' a que damos 0 nome de consumo
constitui investimento em capital humano. Os gastos diretos
com a educagdo, com a satde e com a migragdo interna para
a conset:ur;é‘o de vantagens oferecidas por melhores
empregos sdo exemplos claros.. Os rendimentos auferidos,
por destinagdo prévia, por estudantes amadurecidos que vao
a escola e por frabalhadores que se propbem a adquirir um
treinamento no local de trabaiho e a utilizagdo do tempo de
lazer para a melhoria de capacidades técnicas e de
conhecimentos sdo igualmente,  claros exemplos, 'que '

comprovam que a ‘“qualidade” do esforco humano pode ser
grandemente ampliada e melhorada e a sua produtividade

incrementada.’”

Sob a tese de Schultz, apéndice da Teoria Neocldssica do
Desenvolvimento Econdmico, consolidam-se as propostas que ddo énfase as
atividades de “recursos humanos” como forma de capital, como meio

produzido de produgao, enfim, como produto de investimento.

Investir na formacé&o profissional significa, na 6tica do capital, ter
como contrapartida o retorno desse investimento. Uma espécie de jogo
contébil de débito e crédito, para o qual o que se “gasta’ na formacgéo dos
‘recursos humanos deve ser compensado, “zerado”, se possivel, de alguma

forma, por aqueles que se beneficiaram desse investimento.

A educagéo, dentro dessa logica, tem uma missé@o determinada, que
é a de concretizar as formas de retorno sobre os investimentos em capital -

. humano, ou, de farma mais especifica, em recursos humanos.

% Theodore SCHULTZ. O capital humano ;investimentos em educacfio e pesquisa, 31-2.
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Nessa diregdo, a relacdo educagdc-economia, no cotidiano

neoliberal, ultrapassa a ingénua concepgdo conteudista da formacgéo
académica como provedora e orientadora da formag&o profissional, para se
concentrar na questdo do retorno do investimento, que pode se dar
tanto,pela maximizagéo dos indices de produtividade, ou, em sentido oposto,
pela maximizagdo da atividade de consumo, como é o caso dos treinamentos
dados por grandes empresas a seus clientes para acelerar a obsolescéncia

de seus produtos.

Desenvolvimento  econbmico e desenvolvimento profissional

complemetam-se no discurso das organizagbes modernas, como a via

exclusiva, para serem enfrentados os desafios do avango tecnolégico.

2 - A educagac permanente como fundamento pedagdgico para

a formacdo de gestores.

A ideologia da educacgio permanente, como proposta educacional da
classe dominante, prescreve que, para superar os problemas de uma
sociedade em mudanca, a educagéo, em sua forma tradicionél, deve estar
pronta a constantes modificagbes de seus métodos e técnicas, para se
adaptar a "maleabilidade” e & “agilidade” requeridas pelas transformagdes

aceleradas do mundo mederno.

LENGRAND [1970]' , em seu trabalho “Introducdo a Educacio
Permanente’, apresentado por ocasifio da Conferéncia Geral da Unesco, em
sua décima quinta sesséo, no ano de 1970, discute os principéos educativos,

‘sob os quaié, deve ocorrer o rompimento com a fradicdo educacional para

dar lugar a um novo modelo de organizagdo escolar.
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Segundo as suas analises, os “desafios do homem moderno” estdo

circunscritos, as seguintes esferas:

a) acelera'(;éo das transformagdes, que, ao romper com as estruturas
tradicionais da sociedade, colocam os homens como incapazes de
reconhecer o0 cenario de sua existéncia e deixam de reconhecer a si
proprios. Nesse sentido, |

as técnicas e as estruturas que as gefagées
sucessivas  tinham  aperfeicoado  para fransmitir  0s
conhecimentos e as capacidades préprias de cada sociedade,

dos mais velhos aos mais novos, dos pais aos filhos, estéo,

em grande pait@, a deixar de ser eficazes, a tal ponfo que o
proprio papel e as fungbes tradicionais da a¢do educativa séo
objefo de avaliagbes e de exames criticos, e que a educagdo
se acha, cada vez mais, obrigada a procurar novas vias,

b) expans&o demografica, e a conseqlente ameaga aos recursos
naturais, e a cobranca de uma sociedade em expansio por seus direitos

universais a educacéo.

Se aceitarmos o principio segundo o qual a
multiplicagdo da espécie humana deveria submeter-se a
critérios de racionalidade e de equilibrio entre as
necessidades e 0s recursos disponiveis, concluiremos que s6
a educagdo esta em condigbes de fornecer as solucGes
eficazes e duradouras a um problema que interessa tanto &
dignidade do homem e da mulher como as condicées da sua
subsisténcia.”

* Paul LENGRAND. introdugdo & educagdo permanente, 15,

* |BIDEM,17.
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¢) evolugdo dos conhecimentos cientificos e da tecnologia, cuja
velocidade em que se d& provoca a obsolescéncia dos contetidos
oferecidos pelas universidades a formacgdo de seus profissionais. A
“atualizacdo”, como palavra de ordem, “coloca para a educacdo o desafio de

ensinar o aluno a aprender”.

d) desafio politico, no qual a educagdo responde pela formagéo e
capacitagio dos quadros politicos voltados para a estabilizag8o dos regimes

democraticos.

Torna-se necessdrio desenvolver um  sentimento

civico que muitas vezes é fortemente contrariado por tradicées
alheias & concepgdo de Estado moderno. E preciso que os
paises em desenvolvimento, disponham, dentro de prazos
razodveis, dos quadros superiores e meédios que garantam o
funcionamento das empresas, das administragbes e dos
servi¢os. A independéncia real e concreta tem esse prego.*

e) informagao, por meio da qual a educago ¢ algada a condigéo de
instrumento de descodificagdo da informagdo veiculada pelas diferentes

formas de midia, ao possibilitar -

a compreensdo, a inferpretacdo, a assimilagdo e a
utilizagcdo das mensagens e dos conhecimentos recebidos,
através da aprendizagem das linguagens, tanto a visual, como
a falada ou a escrita, 0 habifo da compreensdo dos diversos
‘codigos” e, acima de tudo, o desenvolvimento do espirito
critico e das capacidades de opgdo.®

% BIDEM,21.
* |BIDEM,23.
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f) os tempos livres, cuja utilizagdo conveniente e equilibrada entre

tempo destinado & producao e tempo destinado ao lazer e a cultura reduz-se
a intervengdo da educacéo e dos educadores “no sentido de ajudar os seres
humanos a tornarem-se mais eles préprios, fornecendo-thes os instrumentos
da consciéncia, da reflexdo e da expressdo, tanto do pensamento como dos

sentimentos”.®

g) a crise dos modelos de vida e das relagbes, projetam-se como
sinalizadores para uma série completa de novas educacgdes, com contetidos
voltados para as relagdes de filiagdo, do casal, da paternidade e da
maternidade,

h) a crise das ideologias, que, ao conduzir o individuo moderno para
a autonomia, condenou-o & liberdade de valores , de opgédo politico-
partidaria, de religido, dentre outras, colocando-o em condi¢des de uma

existéncia que sé pode ser suportada, pagando-se um “alto prego”.

Este preco é a educacdo. Uma educagdo que nunca
se interrompa, que mobilize todas as forcas e todos os
recursos do ser humano, tanto os do espirito como os do
coragdo e da imaginagéo.®

A ideologia da educagéo permanente pressupbe, segundo as
-esferas que balizam as sua propostas de atuagdo, uma intervengéo

educativa que supera a simples continuidade da educagéo tradicional.

Método e conteudo voltam-se para o concreto. Ensinar a aprender,
como lema central da educagéo permanente, enfatiza a capacidade de

_ compreens&o, de analise, de sistematizagdo dos conhecimentos, de

 ZIBIDEM,25.

% BIDEM,31-2,
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manejar com facilidade as relagdes entre o concreto e o abstrato, entre o

geral e o particular, de relacionar saber e agao, formacéo e informagao.

Porém, o verdadeiro sentido e a acdo da educagio permanente

materializam-se na esfera do econdmico.

A educagio, agora, recolhe o saudosismo e as preocupagdes com
os “desafios” das sociedades em mudanga, para consolidar o”humanismo

econdmico” contido em suas propostas.

Nao tem sentido falar-se em desenvolvimento, em avango

tecnologico, quando grande parte da sociedade encontra-se no limiar da
subsisténcia. Nessas condigses, és alternativas para o desenvolvimento
cultural da sociedade passam necessariamente por questdes que dizem
respeito a infraestrutura econdmica, como salario, habitacdo, salde,

tranéporte, emprego etc...

Sob esses argumentos, a educagdo & deslocada para o interior da
empresa, por ser o local que melhor interage com as representacées do

mundo econdmico com o mundo cultural.

A acdo educativa, para Lengrand, deve contemplar as seguintes
medidas: participa¢@o dos trabalhadores na administracio; organizacio dos
horarios de trabalho, procurando equilibrar tempo para produgéo e tempo
para educagéo; maior a¢do do Estado junto as empresas no sentido de
sensibilizé-las para a capacitagdo de seu pessoal, parcerias entre
organismos oficiais de cultura- inclusive universidades e centros de

pesquisa- e empresas; e politicas de formagao de quadros de pessoal.

Em todas essas medidas, busca-se assegurar a reproducdo da

ideologia neocliberal de desenvolvimento econdmico ‘atrelada ao
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desenvolvimento intelectual. Isto é, sustentada na hipdtese de aumento de
produtividade e utilizagio racional dos custos de producdo, através da
capacitagao profissional.

Se bem que essa l6gica seja parcialmente aceita, principalmente
para os niveis mais baixos das hierarquias organizacionais, para os niveis
médios e superiores, marcadamente de atuagdo gerencial, a educacao
permanente torna-se um recurso “imprescindivel”, ndo sd pelos aspectos
ligados & produgdo, mas principalmente para facilitar a transferéncia dos
novos codigos, como no caso dos selores de informatica, e, além disso,

preparar o “trabalhador” para o consumo e a consequente aceleragdo da

obsolescéncia dos produtos

Na verdade, o alvo da educacgéo permanente estd distante de
oferecer ou mesmo de dirigir seus esforgos para uma inversdo do processo
educac:onai, em que o privilegio da diregdo se concretize pelas propostas
que emergem das diferentes classes e grupos, institucionalizados ou ndo, no
embate de uma posigdo hegemdnica. O que, alids, é coerente, tanto péla
fidelidade do autor ao organismo internacional que representa, como, e por
esta razdo, pela capacidade de articulagdo do capitalismo junto aos
mecanismos que o representam e que tém a responsabxhdade de difundir e

manter a ordem burguesa.

O conceito de educagio permanente, em sua retérica moralizante e
conservadora, retoma o conceito de capital humano para adequa-lo as
condigbes da economia capitalista e reforgar a teoria neoclassica do
desenvolvimento econdmico, sendo, portanto, nada mais do que, segundo
Frigotto, um “ajuste necconservador”.
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PAIVA & RATTNER [1985] trazem o tema da formacgéo dos gestores
para o centro das discussdes da educacdo permanente, a partir das

premissas da economia da educagdo, nas condigdes do “capitalismo tardio”,

Nesse contexto, o progresso técnico, ao reordenar a forca de
trabalho, efetua o corte entre atividades rotineiras, que exigem pouco ou
quase nenhum treinamento e atividades, que voltados para o planejamento,
coordenacgio e controle sdo destinados aos portédores de diplomas. Tem-se
assim duas categorias profissionais que surgem dessa distingao de saberes:
trabalhadores semi ou nfo qualificados e tecnoburocratas.

O aumento do numero de tecnoburocratas parece
-justificar a exigéncia de uma educagdo permanente. Mas as
empresas sistematicamente reclamam da formacgdo teérica,
abstrata e pouco “pratica” proporcionada pelas universidades
e escolas superiores, incumbidas de formar e treinar méo-de-
obra. Por oufro lado, verifica-se claramente a exigéncia de um
diploma que cbmprove cerlo nivel de escolaridade, condi¢do
“sine qua non” para ocupar cargos importantes e progredir na
carreira, enquanto a efiminagao de candidatos excedente se
processa por meio de critérios simbdlicos, que supostamente
avaliam o meérito, aceifos como legitimos por todos os
segmentos e camadas da populagdo. Em consequénéia, a
escola e, por extensdo, fodo o sistema educacional em seus
diferentes niveis ndo funcionam como vias de acesso a
ocupagbes e posicbes de comando, proporcionando e
distribuindo 0s conhecimentos ( o “saber” ) equitativamente.®*

* vanilda PAIVA & Henrique RATTNER, Educago permanente & capitalisme tafdio,iZT-
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Tanto assim que, para a selecido dos cargos de gestdo, é comum

ser priorizada pelos érgdos de recursos humanos a experiéncia profissional
do postulante, em detrimento da qualidade e do seu desempenho

académico.

Mesmo quando a empresa “exige” do candidato ao cargo de gerente
titulag&o académica especifica em algumas instituigdes de ensino, esse fato
esta relacionado muito mais a “constelagdo” do quadro docente dessas
instituicbes de ensino, ou mesmo, as “influéncias’  das “igrejinhas” de
egressos que habitam os orgéos de recursos humanos das empresas, do

que necessariamente ao desempenho académico do candidato.

‘Enaltecendo, todavia, 0 valor da educagdo e de seus simbolos, consegue-
se desviar as ambi¢Bes e aspiragbes para uma mudanca social, numa
corrida atrds de diplomas fornecidos pelo sistema escolar® .

3 - O “"principio educativo” da empresa

Situemos a IBM no contexto de nossas discussdes como pardmetro
exemplar da prética nealiberal no dmbito da educacéo, por onde escoam as
propostas do capital humano e da educagdo permanente. Fazemos essa
opgao por duas razdes: a primeira, pelo fato da empresa deter a Iiderarﬁ(;a,
ha quase meio século, no mercado mundial, em um setor de ponta da
economia, que é o de informatica®. A segunda razio esta presa ao fato da

empresa possuir um complexo educacional voltado exclusivamente para o

IBIDEM, 128.

*® O primeiro computador da IBM, chamado oficialmente de “ Defense Calculator ou IBM
7017, fabricado para fins cientificos, saiu da linha de produco em dezembro de 1952. O primeiro
computador para uso comercial da IBM, o “ IBM 702", foi fangado em setembro de 1953, In:-
Thomas J. WATSON Jr. & Peter PETRE. Pai, filho & cia, 220-1.
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desenvolvimento profissional de seu quadro funcional, em todos os niveis,
para acompanhar a pesquisa e o desenvolvimento de suas novas
tecnologias. Ndo menos importante é o fato da empresa também oferecer

treinamento para os seus clientes,

O ano de 1984 marcou uma profunda mudanga no sistema
educacional da IBM. Dois fatos desencadearam essa mudanga: um, ao nivel
das politicas de recursos humanos da empresa, e o outro, ao nivel da

politica nacional de educacéo do governo norte-americano.

No ambito interna da empresa, um estudo de BOWSHER® , diretor
de educagao para programas externos, revelou que a 1BM gastava em média

USS 900 milhdes com educacgio, sem que esses gastos pudessem ter o seu
retorno avaliado, segundo a contribuicio esperada pelos investimentos

feitos em formagéo gerencial para os seus quadros funcionais.

No ambito “externo” a empresa, a educagio norte-americana @

fortemente criticada no Relatdrio “A Nation at Risk : the imperative for

educational reform™®

, levando o governo dos Estados Unidos, a constituir
uma “forga-tarefa” ( com o nome de “Hunt Comission” ) de que participaram,
dentre outras personalidades, varios executivos da IBM e um presidente da

empresa, recém aposentado.

Nesse Relatério, a educacdo americana, colocada sobre o crivo dos

principais especialistas da area, é revista, a partir da ameaca que seus

4

competidores faziam a sua “ indiscutivel superioridade no comércio,

inddstria, ciéncia e inovac¢des fecnolégicas™® -

% citado no artigo “IBM gets its arms around education” por Patricia A. Galagan.In:—.
Training & Development Journal, January 1989.p.35,

® Relatério desenvolvido pela "National Comission on Excellence in Education” sobre a

crise do sistema educacional americano nos anos 80. Foi publicado na integra no periédico
americano “The elementary school journal’, em novembro de 1983, 113-130.

% BIDEM, 113
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O “risco®, para a nacao americana, consistia, na verdade, no ocaso
da hegemonia americana junto aos paises bloco capitalista - de que o
Estado americano tinha plena consciéncia -, a partir da emergéncié de um
Japao reconstruido, sob as bases do desenvolvimento tecnoldgico.

A educagao nacional, como uma das dimensbes do risco americano,
€ resgatada no discurso prepotente do “american way of life’, que
ideologizou a sociedade americana para corroborar com as praticas
“democréticas” do Estado na ampliagdo de seus dominios, e que, na

dissotug:éo de seu modelo politico, apela para as formas do herdico espirito

da familia e da busca compulsiva da “exceléncia” pela sociedade americana.

Sobre os indicadores desse “risco”, a Comissdo faz as seguintes

constatagdes:

a) indices internacionais de rendimento escolar revelaram gque, em
dezenove tipos de teste académico, os estudantes americanos nunca se
classificaram em primeiro ou segundo lugar e, em comparagio com outros

paises industrializados, foram os Gltimos durante sete vezes.

b) Vinte e trés milhdes de adultos americanos sdo funcionalmente
analfabetos, isto €, ndo tém condigdes de ler, escrever e compreender textos
simples do dia-a-dia. |

¢) Treze por cento de todos os jovens americanos com dezessete
anos podem ser considerados como funcionalmente analfabetos. Entre a
- juventude das minorias, esse indice cresce para 40%.
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d) O indice de aproveitamento médio dos estudantes do ensino

secundario, em muitos dos testes padronizados, é, atualmente menor do que
ha vinte e seis anos atrés.

e) Mais da metade da populagio de estudantes talentosos n3o tem o .
mesmo desempenho em testes de habilidades do que o apresentado na

escola,

f) Os testes "College Board's Scholastic Aptitude ( SAT) demonstram

um declinio progressivo nos resultados apresentados entre 1963 e 1980.

g) Os testes “College Board Achievement” revelam também declinio
progressivo, em anos recentes, nas disciplinas de Fisica e Inglés.

h) Muitos jovens da faixa de dezessete anos ndo possuem as
habilidades intelectuais de “alto nivel” que se  espera deles,
Aproximadamenté 40% ndo conseguem fazer inferéncias de textos; somente
1/5 pode escrever um ensaio convincente; e somente 1/3 pode resolver

problemas matematicos que requeiram varios estagios em sua resolucao.

[) Lideres empresariais e militares lamentam-se que sejam
dispendidos milhGes de délares em educag&o complementar e programas
de treinamento em leitura, escrita, fala e computacgo. O Departamento de
Marinha relatou que % de seus recentes recrutas ndo conseguiam ler o
minimo necessério para entender o que estava escritos nas normas de
seguranca. Sem a educagfio complementar, eles ndo tém condie;ées de
sequer comecar os sofisticados programas de treinamento militar.

Essas deficiéncias, segundo os componentes da Comissé&o, surgem
em um momento crucial do capitalismo, em que a demanda por habilitagdes



36
especificas no trabalho torna-se uma questdo de sobrevivéncia para

qualquer projeto de desenvolvimento tecnoldgico.,

Sustentam que: a) os computadores e os equipamentos controlados
por computador fazem parte do cotidiano de boa parte da sociedade; b) na
virada do século, as novas tecnologias utilizarao o laser e a robética;c) a

tecnologia transformou e transformara um grande ndmero de ocupagdes.

A partir desse quadro, as principais recomendag:éeé feitas pela

Comissséo foram:

1) Sobre o curriculo

We recommend that State and local high school
graduation requirements be strengthened and that, at a
minimum, all students seeking a diploma be required to lay
the foundations in the Five New Basics by taking the following
curriculum during their 4 years of high school: a) 4 years of
English; b) 3 years of mathematics; ¢) 3 years of scienc_,;e; d) 3
years of social studies; and e} one-half year of computer
science. For the college-bound, 2 years of foreign language in
high school are étrongiy recommended in addition to those

taken earlier.”
2) Sobre padrdes e expectativas

We‘ recommmend that schools, cofleges, and
universities adopt more rigorous and measurable standards,
and - higher ‘expectations, for academic performance and
student conduct, and that 4-year colleges and uriversities

7 National Commission on Excellence in Education. A nation at risk; the irnperati\)e for
educational reform, 123-4.




raise their requirements for admission. This will help students
do their best educationally with challenging materials in-an
environment  that supports learning and  authentic
accomplishment.”’ *

3) Sobre o tempo

We recommend that significcantly more time be
devoted to learning the New Basics. This will require more
effective use of the existing school day, or a lengthened school
year.”?

4) Sobre ensino .

This r@(’:ommebdaﬁon consists of seven parts: a)
persons preparing to teach should be required to meet high
educaﬁohai standards, to demostrate an aptitude for teaching,
and to demostrate competence in an academic discipline; b)
salaries for the teaching profession should be increased and
should be professionally competitive, market-sensitive, and
performance-based; ¢} School boards should adopt an 11
month contract for teachers; d) School boards, administrators,
and teachers should cooperate to develop career ladders for
teacher; e) Substancial nonschool personnel resources should
be employed to help solve the immediate problem of the
shortage of mathematics and science teachers; f) Incentives,
such as grants and loans, should be made avaijlable to attract
outstanding students to the teaching profession, particularly in
those areas of critical shortage; g) Master teachers should be

™ |BIDEM, 125.

2 IBIDEM, 126,
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involved in designing teacher preparation programs and in
supervising teachers during their probationary years.™

Em sintese, as recomendagdes da Comiss&o revelam as condigoes
em que se assegura a alavancagem do desenvolvimento tecnoldgico, por

intermedio da educagéo.

Os altos investimentos feitos em pesquisa e desenvolvimento,
condicdo “sine qua non” para se dar inicio a quaiquef projeto de
desenvolvimento tecnologico, necessitam de uma contrapartida econdémico-
financeira que justifique a inversdo do capital, ou, em outras palavras, o

retorno do capital investido.

Uma das formas de obter esse retorno é através do consumo dos
produtos/servigas resultantes da pesquisa e do esgotamento da sua

utilizag&o no menor prazo possivel.

Essa “lel” capitalista, interpretada no interior das novas tecnologias,
esbarra com a questo da sofisticagdo requerida dos usuérios para o
manuseio correto dos equipamentos, a utilizacio eficaz dos servigos, e, até

mesmo, a compreensao da linguagem técnica que dai decorre.

O capital percebeu, com clareza, que as resisténcias ao
desenvolvimento capitalista, inclusa esta a sua interdependéncia com o
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia, situam-se no nivel das politicas
educacionais, naquilo em que as suas resultantes consigam formar mao-de-
obra para a operagdo dos seus sistemas, como também para o consumo ea
boa~utiliza§éo dos seus produtos e servicos. '

" |BIDEM, 126.
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Para a ordem de grandeza dos investimentos em educacgio que a

IBM se propds a realizar, ndo € dificil perceber que a questéo do retorno do
investimento, coloca-se como fundamental para a compreensdo das
finalidades em que o discurso educativo é utilizado como veiculo nas
relagbes que se estabelecem entre infra e superestrutura econdmica,
particularmente no terrreno da sociedade politica ( Estado) e da sociedade

civil { ideclogia).

A educac¢fo, como a economia, estruturadas enquanto ideologias da
classe dirigente, tém, enquanto tal, o dever de reproduzir efou Segitimar a

organizac¢&o da cultura dominante.

GRAMSCI [1989], em a “Organizacdo da escola e da cultura”,
apreende, com particular clareza, os fundamentos da agdo politica que a

IBM exerce para manter a hegemonia econdmica, através da educagéo;

Deve-se levar em consideragcdo a fendéncia em
desenvolvimento, sequndo a qual cada alividade prética tende
a criar para si uma escola especializada prépria, do mesmo
modo como a atividade intectual tende a criar circulos préprios
de cultura, que assumem a fungdo de instituicbes pés-
escolares especializadas em organizar as condigbes nas quais
seja possivel manter-se a par dos progressos que ocorrem
no ramo cientifico préprio.™

O arsenal tecnoldgico de que dispde a IBM, aliado as agdes politicas
que desenvolve junto ao Estado americano ¢ dos paises em que mantém as
suas filiais, revela, sobremaneira, 0 peso com que a educacéo é veiculada

como forma de acelerar a obsolescéncia de seus produtos junto ao mercado,

" GRAMSCI, A. Os intelectuais e a organizacéo da cultura. p.119,
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através da procura e do consumo por tecnologias cada vez mais

atualizadas.

Cada funcionario, ou cada cliente treinado pela IBM, representa um
consumidor em potencial dos seus produtos no mercado. O retorno dos
investimentos em educagdo é garantido menos pelas propostas de
capacitagéo profissional do que pela incitagdo & busca do conforto
produzido pelas novas tecnologias.

Ao mobilizar dezoito mil funcionarios diaréamente, em todo o mundo,
para participar de algum evento educacional, a IBM distribui o seu

orcamento educacional, que é da ordem de US$ 900 milhdes, entre custos
de pessoal, equipamentos e instalacdes.

_Paré treinar cada funciondrio, a empresa gasta US$ 350 por dia,
usando uma sala de aula de {_lFﬁ dos seus “centros educacionais” : mais da
metade desse custo é destinado a transporte e despesas de estadia. A sala
de aula tem um custo médio de US$ 150 por dia, para cada estudante. |

Cursos ministrados por satélite, da central de sala de aula para
regides afastadas da matriz, ainda que no perimetro do territério americano,
custam US$ 125 per dia, para cada estudante. Estudos auto-dirigidos, ou
ainda, por computador, video etc..., custam, em média, US$75 por dia, por

estudante.

Para desenvolver e controlar todo esse aparato educacional, a IBM
conta com 7.000 funcionarios - de recepcionistas a executivos - em todo o
mundo.

Desse quadro funcional, uma parte é temporaria e outra é fixa, A
parte temporaria é formada por instrutores designados por um periodo de
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dois anos, em forma de rodizio, que s&o escolhidos pelo alto desempenho
que tiveram em suas &reas de atuagdo, como vendas e -administragdo;
recebem treinamento especial para serem instrutores, principalmente nos
cursos voltados para “abordagem sistémica em educagdo” e “educagdo

gerencial’.

A parte fixa do quadro funcional é formada por profissionais oriundos

da érea da educacéo,

Cada funcionario recebe, em média, 12 dias de educacéo por ano,

ou ¢ mesmo que, aproximadamente, 96 horas-aula por ano.

Se levarmos em considefagéo que um aluno, em curso de
graduagao, para a sua capacitagdo profissional, esta obrigado a cumprir em
-média‘TOG' horas-aula por ano, é licitc se supor Ique: ou o sistema
educacional da IBM & tdo eficaz que consegue com 96 horas-aula os
mesmos resultados que o sistema oficial de ensino consegue com 700
horas-aula, o que, nesta hipétese, demostra a total inoperancia da escola
tradicional; ou, de forma contréria, as propostas educacionais da empresa
para a formagdo do seu quadro funcional e gerencial voltam-se para
legitimar uma segmentacéo do saber, segundo os préprios interesses da
empresa, e desta forma sdo uma farsa... pelo menos do ponto de vista
classico da educagio.

Por outro lado, essas propostas educacionais da empresa podem
ser vistas como uma realidade irrefutavel, se essa analise for interpretada

segundo os conteudos das propostas de investimento em capital humano.

Nessa direcao, o crescimento econdmico e a lideranca de mercado
'séo fatores determinados pelo “quantum” de investimento que cada empresa
esta d:sposta a fazer em seus recursos humanos.
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A premissa basica que se projeta ao nivel do senso comum, é que
empregados saudaveis e bem remunerados, o que pressup&e investimentos
em educagdo e saude, ddo, em contrapartida, o retorno desses
investimentos, na forma de aumento de produtividade e de gqualidade dos
produtos oferecidos ao mercado e o conseqgliente aumento das margens de

lucro da empresa.

Do ponto de vista macroeconémico, o investimento no
‘fator humano” passa a significar um dos determinantes
basicos para aumento de produtividade e elemento de

superagdo do alraso econbmico. Do ponto de vista
microecondmico, constitui-se no fator explicativo das
diferengas individuais de produtividade e de renda e,
. consequientemente, de mobilidade social, ™

A educagdo, nessa pérspectiva, constitui-se como instrumento de
selegdo e exclusdo, a medida que desloca para o trabalhador a
responsabilidade do seu destino profissional, pelo “préprio esforgo”, como a
Unica forma de mobilidade- sécio-funcional possivel e que justifica por
“critérios naturais” as condictes limites para a ocupacdo de um posto na

organizago.

Ordem excludente, de um darwinismo rasteiro, a geréncia, como
posto avancado do merito profissional, é o simbolo que melhor personifica o
ideal” burgués de sucesso e para onde devem caminhar todos os que
almejam serem reconhecidos pela sociedade como bem-sucedidos, ou seja,
pelos altos saldrios, pelo mérito de ter conseguido ter o seu trabalho
contribuido para o crescimento da empresa e pela capacitaggo profissional,
‘obtida com a dedicac&o aos estudos por um periodo de 12 dias por ano.

"® Gaudéncio FRIGOTTO. A produtividade da escola improdutiva,41,
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Assim, o que a IBM chama de educago, pelo menos no que se
refere aos seus “programas gerenciais”, afasta-se substancialmente das
propostas da educac3o tradicional, embora:

uma quantidade de trabalhos sobre andlises de custo-
beneficio, taxas 'de retorno, e mesmo técnicas de provisdo de
mdo-de-obra ( manpower approach ), cujo objetivo, no
primeiro caso, é tentar mensurar, a nivel micro, o efeifo de
diferentes tipos e niveis de escolérizagéo, em termos de
retorno econdmico; e, no segundo, buscar ajustar requisitos

educacionais a necessidades do mercado de trabalho (..),
sdo insuficientes para correlacionar os dois tipos de educacdo,
por esharrarem em questbées como a construgdo dos perfis
Idade-renda e hipdteses que supSem o comportamento do
| mercado operando em concorréncia perfeita,”

De fato, a reestruturacdo educacional promovida pela IBM, a partir
de 1984, revela, mais do que a distingdo entre os dois sistemas

educacionais, a raz&o dessa distingdo.

O novo “Sistema Educacional IBM” foi desenvolvido para atender as
necessidades, inerentes ao bom desempenho, de oitenta e cinco cargos-
chave” | a partir dos quais foram organizados e desenvolvidos os curriculos

a serem utilizados em todos os “projetos educacionais’da empresa.

8 |BIDEM, 45,

7 Define-se por cargo-chave os cargos de maior importancia estratégica para a'empresa',
ou, de forma mais especifica, os cargos cujo desempenho sio responséveis pelos maiores retornos
de investimentos feitos pela empresa.
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Para realizar essa tarefa, a empresa criou a figura do “projetista

educacional’, cuja definigdo nos & dada pela pela propria IBM:; |

Os projetistas educacionais atuam em cursos de
treinamento assegurando a avaliagdo da qualidade e formas
de avaliar o desempenho dos estudantes ( que podem ser
funciondrios ou clientes) . Eles preparam cursos de alfa
qualidade, eficiéncia e motivagdo, podendo reduzir

freqlientemente a duracdo de um curso

aproximadamente 25% do seu tempo.” (nosso grifo).

Assim, a Educagfo na IBM se estrutura em trés grandes dreas:

1. Desenvolvimento Gerencial’
2. Treinamento e Desenvolvimento para o cargo

3. Desenvolvimento de Funcionarios

A area de Desenvolvimento gerencial, por sua vez, atua em trés

segmentos:  desenvolvimento de executivos, gerentes de escaléo

intermediério e gerentes iniciantes.

A érea de Treinamento e Desenvolvimento para o cargo atua em

cinco segmentos: educagdo para o marketing e para o cliente, servicos,

tecnica, sistemas de informacdes e operagdes, e finangas e planejamento.

Esse segmentos , por sua vez, atendem aos cargos de especialistas, peritos

e ingressantes a um determinado cargo.

" patricia A. GALAGAN. IBM gets its arms around education, 37,



95
A area de desenvolvimento de funcionarios abrange vinte e cinco
cursos, os quais qualquer funciondrio pode fazer, independente do cargo

que ocupe ou da divis&o a que pertenga.

O que se pode depreender desse processo de reestruturacéo
educacional implementado pela IBM é a busca, por parte da empresa, de
adaptar seu modelo educacional as praticas de gestdo pds-fordista,
desencadeadas pelas novas formas de organizagéo do processo produtivo

em bases tecnoldgicas.

Basta analisarmos os diferentes temas que dao forma aos novos

métodos de gestdo da produgio e de vendas ™", para constatarmos que:

A produg:é‘o ndo mais precisa se orientar pelas
aleatérias expectativas de venda; ela se orienta pela
demanda, ou melhor, pelas encomendas concretas. Os novos
métodos de organizacdo produtiva permitem eliminar
‘porosidades” ( tempos mortos) em todo o Processo,
minimizar estodues, terceirizar operagbes estratégicas e
enxugar, por diversos meios, 0s custos do “fator trabalho”. A
boa administragdo empresarial moderna, aconselha a
transformagdo dos custos fixos em custos varidveis ( que séo
fungdo da demanda concreta) , redugdo do consumo, (e
sobretudo o custo do frabalho) e aceleragdo da rotagdo geral
do capital *® |

79Apenas com a finalidade de familiarizar o leitor com as terminologias utilizadas para
designar as novas formas de gestdo destacamos as seguintes: clientelizagdo em massa,
reengenharia, terceirizagdo, benchmarking, just-intime, kanban, programas de qualidade total,
globalizagfo, competicéo & base do tempo, logistica, empowerment, learning organization, etc..., que
‘serdo discutides ao longo desse frabalho. A maioria dos assuntos aqui apresentados, foram temas
sugeridos aos participantes do V Congresso Coppead de Administraciio, evento dirigido pelo Instituto
de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administracio da Universigade Federal do Rio de Janeiro, em
agosto de 1994, :

% Ramén Pefia CASTRO. Tecnologia, trabatho e educagdo ( Ehter-determiaacﬁes),g.
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Sob essas cohdig:éeé, as novas formas de gestdo pods-fordistas
podem ser interpretadas como a face moderna da acumulagio capitalista,
em que a produgdo perde o seu caréater prioritario, fazendo com que o
consumo assuma o privilégio no contexto das estratégias empresariais.

Para a educagdo, os efeitos dessa reorganizagdo atingem
diretamente sua estrutura tradicional, fundamentalmente no que se refere,
as politicas de formagdo de mao-de obra e, em particular, dos quadros

gerenciais.

GALAGAN [1990] ' em um artigo cl4ssico sobre a mudanca da
“filosofia educacional da IBM", apresenta sob que principios e condigdes a
educacgéo é situada e trabalhada para assegurar a posi¢do de lideranca no
mercado de altas tecnologias, que a empresa mantém ha quase meio

século,

E importante deixar aqui registrado que essa posicdo de lideranca,
no mercado, faz com que as estratégias de gestdo desenvolvidas pela IBM
sirvam de modelo idealizado e dirijam boa parte das empresas do cendrio-

mundial a buscarem sua implantacdo em seus dominios.

Como formadora de opinido do meio empresarial, a IBM tem a sua
disposicéo os meios de veicular a reprodugdo de suas ideologias gerenciais

& as utiliza de forma exemplar,

Como muitas outras empresas' de alta \tecnologia, a
IBM estd se movendo da ‘“producdo em massa” para a
‘clientelizagdo em massa”, e o movimento da educagdo
segue o mesmo caminho - 0 da educacgdo “just-in-time”®

8 patricia A, GALAGAN 1BM faces the future, 36-40.
* Patricia A. GALAGAN. IBM faces the future, 36.
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Embasada nesse principio, a IBM projeta para o futuro um modelo
educacional, em que cada funcionario sera beneficiado por “médulos de
instrugéo clientelizados”, isto &, desenvolvidos para atender as
necessidades especificas de habilidades individuais de que cada funcionario
precise para o melhor desempenho em seu cargo. Estara a disposigdo de
cada funcionario, e, portanto, € de sua responsabilidade definir o que

precisa ser aprendido, quando e onde.

A empresa, por sua vez, coloca a disposicio de seus funcionarios
uma “rede educacional informatizada”, a que cada um podera ter acesso a

partir do seu posto de frabalho, ou de qualquer outro lugar para onde possa
carregar um computador de bolso, e pelos quais possa acessar médulos
instrucionais,de fontes de todo o mundo; inclusive a adaptacio dessas

fontes as nuances lingUisticas e culturais de uma cultura para a outra.

A érea educacional da IBM reserva, para si, a responsabilidade pela

“construgdo da capacidade intelectual de seus empregados”®

No ambito interno & empresa, essa “construcdo intectual”
materializa-se, no caso da IBM - Br'asil, através de um “cardapio” de cursos
que constituem o “Programa de Desenvolvimento de Gerentes” - Anexo |,
pelo qual todos os gerentes com subordinados devem cumprir, segundo
critérios determinados entre a empresa e gerentes, 40 horas anuais de
desenvolvimento, das quais 32 horas devem ser destinadas a Geréncia de
Pessoas®,

% 1BIDEM, 36.

8.0 Anexo | - “Desenvolvimento de Gerentes: Programa 19927, apresenta de forma
detathada a metodologia utilizada pela IBM e as condigGes de participagio dos gerentes em cada
module, Neste trabalho, o documento da IBM é utilizado integralmente como referencial para as
analises sobre desenvolvimento gerencial.
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Para a condugéo do Programa, os mdédulos sio estruturados em

cores, correspondendo cada cor a temas especificos.

Com uma durag&o de 5 dias, cada médulo colorido é diagramado da
seguinte forma:

a) Todos os modulos coloridos sé&o antecedidos de dois segmentos:
“IBM business” e “Trabalho em Equipe”.

b) O primeiro segmento - “IBM Business” {com duragdo de 1 dia) -
trata dos seguintes assuntos: IBM Mundial e as mudangas que estdo
ocorrendo; IBM Brasil: visdo e estratégias; As direcSes estratégicas e os

principais indicadores/medidores do negdécio.

c) O segundo segmento - “Trabalho em Equipe” (com duragéo de 1
Y dia) - discute as necessidades e a natureza do trabalho em equipe na
IBM, e incentiva o desenvoivimento de equipes eficazes, tanto funcional
quanto multifuncional,

d) “Médulo Amarelo’ - é composto dos seguintes assuntos:
Negociagdo, Lideranga, Trabalho em Equipe, Tomada de Decisdo, Influéncia -
e Poder,

e) “Mddulo Azul” - Eficacia Pessoal, Stress, Geréncia de Tempo.

f) "Mdodulo Verde” - Inovagao/ Intuigao/Criatividade.

g) *Médulo Laranja” - Comunicagéio, Apresentacdo, Técnicas de
* Debates e Argumentacéo.

h) “Médulo Vermelho” - O Gerente Empreendedor.,
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i) “Médulo Vinho” - O Ambiente Externo.

A se considerar que para os “contetdos programaticos”, aqui
representados pelos “madulos coloridos”, sobra apenas um dia, é licito se

supor que esses conteudos tém menos prioridade que os demais.

Assim sendo, para a formac¢do do corpo gerencial da IBM, os
“projetistas educacionais” da empresa dispensam o0s temas académicos
tradicionais, discutidos habitualmente em cursos de administracdo de nivel

superior.

Essa afirmagdo remete-nos invariavelmente, as seguintes questbes:
em que esferas, entdo, se concretizam a educacéo dos gestores na IBM? Os
conteudos gerenciais ndo s&o mais importantes nessa fase do capitalismo?
Ou, para a gestdo de novas técnoiogias, a dimensao gérencia! encontra-se
diluida, em parte, no trabalho técnico, e, em parte, sob controle direto do

capitalista?

Ainda que n&o poséamos afirmar categoricamente, podemos,
contudo, ampliando nossas refexdes, = constatar o distanciamento entre o
que a empresa chama de educagéo e o que as academias chamam pelo
mesmo nome,

Nesse aspecto, como comprovamos anteriormente neste capitulo,
$&0, no minimo, contraditérios os discursos que enaltecem a educagao,
como alavanca de todo o desenvolvimento tecnolégico da empresa e o que,
no ambito interno, ela propde como programa de “desenvolvimento” de seu

" pessoal.
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No ambito externo, as esiratégias educacionais da empresa séo

mais sofisticadas, se considerarmos que a sua lideranca no mercado
mundial impbe condigbes especificas .para a eficidcia de suas agdes
educacionais em urn campo que se define pelo controle hegeméhico do

progresso técnico.

Na otica da educacdo oficial, FRIGOTTO [1993] coloca a questdo
dos processos educativos e da qualificagdo humana como uma relagéo
conflitante e antagdnica, em que o progresso técnico e utilizado tanto para
redefinir novas formas de reproducdo do capital como, ao mesmo tempo,

instituir um novo padrdo de consumo para atender as multiplas

necessidades humanas.

O fantdstico progresso técnico que tem o poder de
difatar o grau de satisfagdo das necessidades humanas e,
portanto, da liberdade humana e que tem estado sob a ldgica
férrea do lucro privado, ampliando a exclusdo social, ndo é
uma predesfinagé“o - patural, mas algo  produzido

historicamente.®

As agbes da IBM, para ampliagdo de seus mercados, guardam, em
suas estratégias de gestdo, os prinéipais vetores que sinalizam a sua
participacdo na “formacéc” édeélégica dos novos “homens de negdcio”, o
‘que significa intervir agressivamente na historia do desenvolvimento
cientifico-tecnolégico, a partir de “projetos educacionais” que se voltem para
as realidades do mundo modermo.

Preocupada com o conteudo dessa “realidade”, a IBM contratou a

. empresa de consultoria Towers Perrin, para conduzir uma pesquisa sobre

® G. FRIGOTTO. Trabatho e educagio face a crise do capitatismo: ajuste neoconservador
¢ alternativa democratica, 145.
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“as prioridades para vantagem competitiva”, a partir de um estudo mundial

de recursos humanos.

Participaram dessa pesquisa 3.000 profissionais entre diretores

operacionais, executivos de RH, professores e consultores, em 12 paises.

Em sintese, os resultados apresentados pela pesquisa apontam para
as seqguintes direges: '

A maioria significativa dis pesquisados v& que uma

novissima fung@o para RH esta tomando forma: adquire uma

importante capacidade corporativa & medida que diretores de
RH e diretores operacionais se juntam em parceria para
ganhar competitividade e atingir metas gerais da empresa.
Para que isso aconte¢a, as politicas e iniciativas de RH teréo
de ser, por definigso: a) sensiveis e ageis na reacdo as
condigbes de mercado e as estruturas globais de negécios; b)
fortemente vinculadas aos planos estratégicos das empresas;
c) concebidas e implementadas em conjunto por diretores
operacionais e de RH; d) centralizadas em qualidade,
servigo ao cliente, produtividade, envolvimento do
empregado, trabalho em equipe e flexibilidade da forga de

trabalho * (nosso grifo)

De especifico para a gestfo de recursos humanos, os resultados da
pesquisa levam os autores, enquanto entidade coletiva, a propor um modelo
de transformagbes em RH, a partir do deslocamento de sua fungio

* Relatério de Pesquisa * Priorities for competitive advantage. A 21st century vision: a
worldwide human resource study”. An IBM sudy conducted by Towers Perrin, 2-7. ‘
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tradicional como “especialista funcional” para a fungédo de “parceria nos

negocios”. ¥

Para a proxima década (1990-2000), o modelo de gestdo a ser
utilizado pela IBM prevé mudangas tanto nas politicas de recursos humanos
quanto na composigio gerencial de seus cargos { job-mix).

Para as novas propostas de organizagdo, serdo enfatizadas as
atividades de marketing e de desenvolvimento de novos produtos, acs invés
de atividades administrativas e de “staff’, isto porque, na condi¢io de

“market driven”( lider de mercado), a empresa substitui a forma classica de

venda de um produto pela visita de profissional da empresa, que dira ao

comprador o que ele “precisa” de comprar.

4 - As estratégias educacionais do capital para as novas formas

de gestdo

O modelo de diregdo tutelada, que serviu ao capital em diferentes
ocasiGes, para consumar as suas estratégias de expansio, perde a sua’
consisténcia diante do avango da sociedade e da consciéncia dos seus

direitos diante da produgéo.

Os manifestos por melhores condigbes de vida, representadas por
melhores salarios, melhores condi¢des de trabalho, participagéo nos lucros,

e outras "melhoras’, foram, sempre, cuidadosamente ouvidos pelo capital.

Uma vez desgatados os artificios de persuasio, contidos nas formas
~de gestdo pds-fordistas { management), o capital, sensibilizado, articula
novas formas de gest&o, por onde elimina, em boa parte, as questdes

*£ possivel que esta seja a origem dos termos parceiro/sécio que as empresas utilizam
atualmente para designar os seus funcionarios/empregados.
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resultantes do avango da classe trabalhadora através da organizacdo e do

poder politico dos sindicatos.

As estratégias de exclusfo, por onde passam as novas formas de
gestdo, concretizam o idedrio de um capitalismo em que as contradigées
deverdo ser resolvidas por conta dos “novos capitalistas”,

4.1.Terceirizagdo

A terceirizacdo, por definigdo, caracteriza-se como uma forma de

gestao em que as “grandes empresas” operam apenas sobre a “esséncia”

dos seus negdcios, repassando para empresas menores todas as atividades

que nao representem a sua atividade principal, ou essencial.

Segundo a IBM, até o ano 2000, aproximadamente dois tercos de
seus funcionérios estaréo trabalhando, externamente, para a empresa, na

condi¢io de terceirizados.

Como fundamento dessa forma de gestdo, definem-se duas
estrategias que o capital engendra para demarcar os limites dos seus

dominios. A terceirizag@io absorve, de forma exemplar, essas estratégias.

Por meio da "estratégia de exclusdo”, particularmente os monopdlios
e oligopdlios, onde se concentram a maioria das ‘grandes empresas’”,
acenam para seus funciondrios com a possibilidade de terem o seu proprio

negdcio, ou, em outras palavras, serem o seu préprio patrao.

Os discursos sobre esse tema acentuam a capacidade e a
experiéncia profissional adquirida pelo funcionario ao longo dos anos, como
a condigdo prévia do sucesso nessa nova atividade. Os pedidos de
demisséo ‘“voluntéria’, que ocorrem a partir dai, tém sempre, para a
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empresa, a seguranca de uma decisdo unilateral e, por isso, isenta de
qualquer responsabilidade social que possa macular a sua imagem... é o

que poderiamos chamar de um “servigo limpo”.

Os investimentos em treinamento, realizado durante o periodo de
permanéncia do funcionario na empresa, tém o seu retorno, através dos
servicos que o novo empresario venha a prestar para a empresa direta ou
indiretamente, mantendo, os padrBes de qualidade, e mais do que isso,
permitindo ao oligopélio um melhor controle sobre o preco dos seus
fornecedoeres, agora terceirizados. |

As “estratégias de fracionamento” sBo instauradas a partir dessas

condigées.

Excluidos do interior da empresa, 0s “novos empresarios”, que
tinham anteriormente como eixo de organizacdo o trabalho segundo a
representacao politica do sindicato de classe, perdem, nas novas condigées,
o que lhes é fundamental: a sua esséncia de classe. Fracionados e sem
representagdo politica, enquanto classe, tornam-se vulneraveis e, por isso,

sujeitos ao jogo e as manobras do capital.

Nessas condigbes, a natureza da dependéncia do trabalho para com
o capital n&o e modificada; a néo ser pelo vinculo empregaticio, que, nas
novas condigdes, descarta as leis do trabalho para ser regido pelas leis de
mercado. o

A condigdo de fixar politicas de pregos continua como papel

exclusivo dos monopdlios e oligopdlios.

No caso da economia brasileira, a “flexibilizacdo de méo-de-obra”,
como instrumento de maximizagdo de produtividade e qualidade, panacéia
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para os males do subdesenvolvimento, acaba por expor, uma vez mais, a
polaridade entre empresarios brasileiros e entidades sindicais

representantes dos trabalhadores.

Por parte do empresariado nacional, a voz corrente é a de que a
terceirizagdo € uma tecnologia gerencial que se coloca ao lade do
desenvolvimento, para minimizar o peso das burocracias seculares e a
partlr dai, gerar novos empregos, através da eficécia, produtwsdade e

qualidade dos produtos e servicos oferecidos a soc;edade

Por parte dos sindicatos, a terceirizacdo é uma estratégia do capital

para resolver os problemas de m#o-de-obra em uma economia recessiva,
alegando que, para a classe trabalhadora, de forma geral, a terceirizacéo
trouxe mais prejuizos do que vantagens. Segundo os seus registros, as
cores desse quadro s&@o: crescimento de desemprego, perdas salariais,

desmobilizacdo e migracéo de trabalhadores para outros sindicatos.

Na IBM, és estratégias de exclusio e fracionamento tém o sugestivo
nome de SOP- Special Opportunity Programm, que, no Brasil, tem a criativa
traducdo de SOPAQ. Esse programa, langado como uma das politicas de
recursos humanos, ha mais de dez anos, pela empresa, “beneficiou” cerca
de 2500 profissicnais que se dispuseram “voluntariamente’a se desllgarem
da empresa.

Os depoimentos de ex-ibmistas, alguns beneficiados por esse
Programa e outros desligados por iniciativa propria, deixam regtstradas as

contradi¢gbes com que o cotidiano da empresa marca a sua geréncia;*®

% COMPUTERWORLD. *A vida além da IBM”, 18.
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“..lastimo a perda dos privilégios, mas chega uma
hora em que & preciso voltar ao mundo real. As coisas na IBM
ndo s8o muito reais, hd muitas facilidades mas o poder é
ilusério.  Minhas decisbes eram sempre amarradas &s
decisbes de outras pessoas.” { Vice-Presidente, desligado por
iniciativa prépria ).

“..a diferenca entre a IBM e a atual empresa {
empresa nacional ), é que atualmente eu tenho condig&es de
atuar como empresario sendo um empregado. Esse foi um
dos choques culturais que sofri. Eu pensava que tinha poder

mas na IBM essa autonomia sé existe no discurso, e vocé
acaba dividindo suas responsabilidades com uma série de
outras pessoas.(...) O corporativismo na IBM é inacreditével,
Eu ndo tive medo de enfrentaro mercado e, embora néo
pretenda estimular ninguém a deixar a empresa, gostaria que
meus ex-companheiros acreditassem em seu potencial, pois a
IBM formé'gerentes excepcionais.(...) Programas como o
Sopdo devem ser vistos como um reconhecimento da
empresa e uma excelente oportunidade que ela da para o
profissional continuar sua vida.” ( Diretor, desligado para
assumir 0 mesmo cargo em uma empresa nacional ).

“A IBM esté passando por um periodo muito confuso.
O mercado mudou e a empresa precisa se adaptar. A
sensagdo que five foi de alivio, pois o stress 14 é muito grande,
Por outro lado, sinto falta do suporte logistico que a empresa
oferece.” ( Gerente desligado por meio do Programa Sopéo).

A terceirizago, como uma das mais espetaculares estratégias de
exclusdo social inventada pelo capital, concretiza-se como a ideologia que

toma possivel, a qualquer um, vir a ser um grande capitalista, ou, para
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sermos mais precisos, um grande empreendedor. Aberta a temporada de
caga, o numero de presas & uma questdo que se resume a eficiéncia do

cagador.

O movimento da “Péquena Empresa”, no Brasil, conduzido pelo
SEBRAE, com o apoio de alguns formadores de opinido como a Rede Globo
e a Folha de S&o Paulo, € a principal agdo educativa de um Estado que
coloca como saida para o desenvolvimento econdmico e social, a adaptagio

das organizagdes produtivas aos novos tempas.

“O negdcio & ser pequeno”, como lema central das teses neo-

liberais, concretiza o idedrio de uma economia globalizada e competitiva,
que se instala em nivel mundial. Através da qual a sobrevivéncia das
organizagbes estara resirita :& capacidade de adaptag@o rapida as
transformagdes do mercado consumidor e a agilidade na tomada de

decisoes.

A excluséo, nessas condigdes, reduz-se a uma questio de
competéncia pessoal. Da esfera social, a economia passa para a esfera
individual. Enumeram-se assim, nas cartilhas, as qualidades para ser um

empresario de sucesso;*® -

a) Capacidade de assumir riscos - 6 a disposi¢do de enfrentar
desafios, de abandonar a vida relativamente segura de assalariado para
experimentaf oS flimites de sua capacidade, em um negécio proprio. {...) As
recompensas estdo associadas aos maiores riscos, que bem dosados,

garantem sucesso ao empreendimento”.®

¥ FOLHA DE SAQ PAULO / SEBRAE. “Seu negdcio na hova era : como se tornar um
empreendedor e enfrentar as mudangas do século,4-5,

% |BIDEM.4,
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b) Senso de oportunidade - “enxergar oportunidades onde outros

SO véem ameagcas. Identificar tendéncias, necessidades atuais e futuras dos
clientes. 'Chegar na frente com produtos e servicos novos ou

diferenciados”®! '

c) Lideranga - “capacidade de induzir pessoas, de usar o poder de
influéncia para solucionar problemas. O dirigente deve ser um lider, alguém

em que todos confiam” %

d) Jogo de Cintura - “ser flexivel. Ter capacidade de reconhecer o

que € melhor e, se for preciso, mudar tudo em busca da exceléncia.

Conceder aqui para conquistar ali é ter jogo de cintura”®®

e) Persisténcia - “definir e manter o direcionamento de suas
energias rumo a uma visdo de sucesso. O caminho de um empreendedor
até a estabilidade pode ser longo e dificil. Muitas vezes pode ocorrer a
vontade de desistir. Para que isso ndo ocorra, sua visdo de futuro deve ser

ambiciosa. Ndo se contente com o possivel, mas com o desejével”.*

f) Visdao Global da Organizagio - “visdo global requer um perfeito
entrosamento com fornecedores e uma "politica de boa vizinhanca” com a

comunidade” %

g) Atualizagdo - “aprender tudo que for relacionado com o seu
negocio, clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes, colaboradores etc.
A observagdo do comportamento das pessoas, dos que as preocupa, nos

*"\DEM, IBIDEM
“2|BIDEM,4
® |BIDEM,5.
*BIDEM,5.

% IDEM, IBIDEM
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ensina muito. A convivéncia com outros empresdrios, o relato de suas

experiéncias e opinides, tudo isso importa”*®

h) Organizacdo - “fer senso de organizagdo é compreender que sé
se obtém resultados positivos com a aplicagdo dos recursos disponiveis de
forma logica, racional e organizada. Os principios de Qualidade Total,
sistemas organizacionais modernos, Reengenharia, s&o assuntos que devem

ser conhecidos e, principaimente, praticados””’

i) lnovagdo - “O mais importante & transformar as idéias

consideradas viveis em fatos concretos e dinamicos, que possam garantir a

permanente evolugdo da organizagdo. O espirito do empreendedor surge
como a necessidade imperativa para que a organiza¢do sobreviva acs novos

tempos”.*®

j) Disposigéo de Trabalho - “Ndo basta simplesmente ser o dono. E
preciso dedicagdo total. Ser empreendedor é aceitar que o negécio faz parte
da sua vida, que é um projeto a realizar”* |

Essa enciclicas idealizam as condigdes em que o homem moderno
deve projetar as deliberagdes sobre o seu destino e a sua sobrevivéncia na
nova ordem econdmica mundial. De forma irreversivel, inclusive, se
levarmos em conta que a formagdo em massa de empreendedores em
paises capitalistas como Japdo e Estados Unidos, e ndo capitalistas como a
China, representam o que tem de mais concreto em tendéncias de

adaptacéo a nova ordem econdmica mundial.

*IDEM, IBIDEM.
TIDEM, IBIDEM.
* IDEM,IBIDEM.

% IBIDEM,S5.
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Na China, atualmente, chega a 18 milhées o numero de

empreendedores que se matricularam em cursos com essa finalidade.

No Estados Unidos, estima-se que 90 % da economia estejam em

maos das micro, pequenas e médias empresas.

No Brasil, segundo dados do SEBRAE, as micro e pequenas
empresas, representam 95,7% do total de estabelecimentos industriais,
899,1% dos comerciais e 99,1% do setor de servigos. Esses numeros sdo
ainda precarios, se considerarmos que o tratamento diferenciado a essa
empresas, através do artigo 179, da Constituigdo, ndo foi juridicamente

implantado.

A terceirizagdo, como estratégia central de reorganizacio, ou de
ajuste, dos modelos de gestdo, em particular, aqueles circunscritos & esfera
da producgéo e da reconversdo tecnolégica, viabiliza as condigbes em que se
devem realinhar os problemas estruturais deixados pelo percurso histérico

do capitalismo através da légica privada da exclus&o, ou seja:

a) a micro e a pequena empresa, mais do que uma simples proposta -
de descentralizac@o produtiva, se propdem-se a resolver o problema do

desemprego, que é uma questéo de ordem exclusivamente estrutural.

b) as propostas de educacdo para os novos modelos de gestdo,
reservam, para a iniciativa privada, a responsabilidade pela condugéo ou
“influéncia” na elaboracdo dos curriculos escolares, particularmente nos
cursos da drea tecnolégica e da &rea de economia e ciéncias

administrativas. Por exemplo;

A ACCOR do Brasil, dona da Ticket Grubo de Servicos e da NHT
Hotelaria e Turismo ( redes Novotel, Sofitel e Ibis ), desde 1992 mantém a
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“como unidade de formagéo de executivos, proximo a Chicago, nos Estados

Unidos.

O CITIBANK, abre a sua “universidade” também para terceiros,
oferecendo, inclusive, cursos para empresas de outros setores.De forma
geral, os curriculos s&o compostos por temas como: Geréncia de Pessoas,
Geréncia Financeira Total, Geréncia de Riscos e Crédito, Geréncia Eficaz
de Recursos, Vendas Consultivas, Marketing e Planejamento Estratégico,
Desenvolvimento de Empreendedores, Criatividade na Educagio,
Diagndstico e Elaboracdo de Planos de -Formagﬁo, Reengenharia,

Gestao de custos e Informatizacgdo, dentre outros.

O “corpo docente” é, na maioria dos casos, composto por
professores titulados, no exercicio de suas atribuicbes em universidades
federais brasileiras,' que, através de convénios, ou parceria, ou aliancas
entre essas empresas e as Universidades, desempenham atividades de

consultoria em desenvolvimento profissional.

Mais sofisticada, a éducaf;éo na IBM tem o seu raio de agdo mais
ampliado. O seu Sistema Educacional ndo se restringe exclusivamente a
formag&o do seu quadro interno de pessoal. Embora sejam consumidores
em potencial de seus produtos, ndo tém a capacidade de consumo que o
mercado externo, representado por empresas e instituicdes federais, possa

vir a representar na ampliacéo de novos mercados.

Sob a forma de “aliancas’, filosofia que serve de base a sua
expanséo territorial, inclusive com as sua concorrentes, a IBM projeta e
difunde o seu “Sistema Educacional’, basicamente, em duas diregbes:
" atraves de prografnas educacionais dirigidos a seus consumidores e através
de convénios com universidades. |
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O "Programa Avangado de Desenvolvimento Executivo - £2000,

concebido com a finalidade de ‘preparar Execulivos das OrganizagGes para

atingirem cargos de Alta Administragdo” é um desses programas oferecidos
pela IBM a seus consumidores ( ativos ou em potencial ). |

O programa ¢ tratado como de origem “académico-profissional’,
voltado para uma orientacdo ‘“conceitual-prética”. onde s3o utilizadas
metologias de estudos de casos, jogos de negécios, depoimentos e mesas
redondas com lideres empresariais, como o objetivo geral de “aprimorar as
habilidades de inter-reiacionamento, liderancga, trabalho em equipe e viséo
global” | |

Em regime de imersdo total, o curso tem duragio de cinco semanas,
sendo que as quatro primeiras séo realizadas no Centro Educacional da

Gavea e a Ultima, nos Estados Unidos.

Para o “Méddulo Nacional” do Programa séo reservados os seguintes

assuntos:

a) Ambiente Empresaﬁai - O perfil do executivo do futuro; novos-
paradigmas da era da informacéo; complexidade do mundo moderno; nova
corporag&o; cenarios macroecondmico, social e politico; andlise do
ambiente, da indistria e das forcas competitivas; transformacéo
organizacional; estratégias empresariais; cenario tecnoldgico; globalizagéo,

vis&o sistémica; tendéncias de marketing e da gestdo de RH.

b) Caracteristicas Gerenciais em Marketing, Finangas, RH e
Produgdo - Integracdo de marketing na empresa; estratégias de produtos;
" desenvolvimento de novos produtos/servico;relatdrios financeiros; avaliagao
da posicdo financeira e da performance empresarial; politica de
investimentos; planejamento e desenvolvimento de RH; avaliacdo de
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desempenho e potencial; reinvengdo da fabrica; teoria da restricdes;

planejamento estratégico; qualidade.

c) Tecnologia da Informagdo - impactos da tecnologia da
informag&do na administragéo global; fendmeno da rede de informagéo (EDI;
arquitetura da tecnologia da informagdo; aplicagbes da tecnologia da
informagdo, sistemas de informagdes; metodologias de planejamento;
rightsizing,; interoperabilidade; reengenharia de processos; the information

weapon.

d) Habilidades Comportamentais : lideranga: conceilos e

depoimentos; negociagéo; vitalidade para inovagdo; criatividade; relagdes
com a imprensa; trabatho em equipe: teoria e prética; eficacia pessoal e
gerencial, qualidade de vida: administragdo de tempo; técnicas de
apresentaqéo. |

' Para o *Mddulo Internacional”, realizado nos Estados Unidos, os
seguintes assuntos sdo apresentados: globalization of business; structural
change, ethics and executive behavior: leaders and strategic change; tour of
plani/lab.

Confrontando-se, ainda que de forma ampla, os programas
oferecidos pela IBM para seus funcionarios e os programas oferecidos para
0 publico externo (empresarios), constamos que: a) os programas externos
s&o organizados de forma a reproduzir as condigbes do capitalismo diante
das novas tecnologias, enquanto que os programas internos voltam-se
exclusivamente para as praticas de disciplinamento administrativo; b) os
temas apresentados nos programas externos nao sdo temas correntes, em
sua grande maioria, discutidos nas universidades. '
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Por sua vez, os convénios com universidades representam, de forma

absoluta, o poder de interferéncia da I1BM junto ao Estado, e, por projeco,

na sociedade 'civil, utilizando-se do discurso beneficente da tecnologia como
forga produtiva a servigo do bem-estar social.

O periddico "THINK”, publicado pela 1BM, em uma edicdo dedicada
exclusivamente a educagéo, resume, em doze artigos, as suas estratégias
de agles educacionais nos Estados Unidos e nos paises que mantém suas

filiais.

Com um discurso bem formatado, a apresentacdo do periddico

refere-se & educagdo como o fator crucial a0 desenvolvimento dos paises,

das empresas e de todos aqueles que desejam melhores condicdes de vida.

As tematicas desenvolvidas nesse 4peric’)dico,' em seu conjunto,
ilustram a amplitude e as direcdes em que a empresa age, de forma a
organizar as bases de uma sociedade tecnolégica, segundo projetos que
reconhecem a estreita relagdo dialética entre ‘“elementos culturais,
intelectuais e morais - nicleo de uma relagdo pedagdgica - e elementos de
organizagdo, comando e agdo préprios das forcas politicas, enquanto ntcleo

de uma relagdo hegeménica™.'™

Uma vez que a educagdo dos Estados Unidos ndo vem preparando,
suficientemente, seus estudantes para assumir cargos que se tornam mais
complexos a cada dia, a IBM apresenta os seus esforgos no sentido

colaborar com esse problema. !

Os artigos apresentados a seguir, retirados do periddico THINK,

revelam as principais agdes da IBM no campo educacional;

% ATJESUS. Educagio e hegemonia no pensamento de Antonio Gramsci, 17,

101

IBM. Think: the |BM magazine, contracapa.
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a) “IBM’s products and programs are helping customers, employees

and the schools make education work”,

Nesse artigo, a IBM mostra porque ela e outras empresas
americanas tém concentrado os seus esforcos de forma a melhorar a
educag@o em todas as camadas da sociedade, em todas as faixas etarias e
em seus proprios empregados e clientes, nos Estados Unidos e em qualquer
fugar do mundo. “Da sua parte, a IBM tem visto a educagdo como uma via
de mdo dupla. Ela precisa educar os seus funcionérios para produzir e

vender os seus produtos, e educar os seus clientes para usar esses
103

proautos’.

Sua preocupagdo tem . fundamento, se considerarmos que a
educacic representa um mercado de bilhdes de dblares para a informética,
e essa cifra promete continuar crescendo aceleradamente nos anos
seguintes. Acrescentem-se a esses dados as precérias condigdes da
educagéo oficial americana, divulgada, em1983, no relatério “A Nation at
Risk" preparado pela “National Comission on Excellence in Education”.

b) “Coming on fast in the classroom™*

Nesse artigo, & demonstrado como o Sistema Educacional 1BM,
sediado em Atlants, abre relagdes comerciais com um mercado
educacional, em potencial, de bilhes de dolares - que abrange desde o
Jardim da Infancia até a Universidade. Nesse projeto, a IBM transforma
necessidade nacional em oportunidade de negécios, ao propor sistemas

educacionais que “possibilitem aos estudantes desenvolver habilidades e

%2 Chuck BOYER. In: - Think,1-4.
% BIDEM, 2

" Ed GRIMM. In:- Think, 5-8,
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conhecimentos necessdrios para enfrentarem 0s desafios do novo

século”'®

c) “Putting computers on the campus™®

0 "mercado académico” € apresentado, neste artigo, como um dos
mais importantes mercados dos Estados Unidos. Através de duas
organizagdes, a “Academic Information Systems” e “Technical Computing
Systems”, sdo feitos convénios de cooperacio cientifica com diferentes

escolas em varios locais do pais.

Afravés desses convénios, a IBM contribui com verbas,
equipamentos e, em alguns casos, com funciondrios especializados, para
fazerem o acompanhamento junto & universidade ou & escola na
implantacdo de um “software” de pesquisa, um sistema “network” ou ainda

um novo computador voltado para as novas tecnologias de ensino.

d) “Maintaing a ‘window on academia’ “'”

Este artigo trata das diferentes formas de intervenc@o que a IBM
realiza junto as universidades americanas e de outros paises nas dreas de
engenharia, ciéncias da computa¢&o, negocios, administragdo e ciéncias

fisicas. Alguns exemplos ;

Através de uma contribuigdo em dinheiro, no valor de
aproximadamente US$ 9 milhdes, durante quatro anos, a IBM do Japao,
patrocinou a disciplina Ciéncias da Computacio, na Universidade de Keio.

5 |BIDEM, 5.

" Chuck BOYER. In: - Think,9-10.
97 bebra GOTTHEIMER.in: - Think,11-13. -
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. Na Colorado School of Mines, a IBM doou US$ 1 milhdo para um
sistema de robodtica, que dd suporte a um Laboratorio de Sistemas
Automatizados, cuja finalidade é desenvolver pesquisas em sistemas de

producio flexiveis e sensoreamento remoto.

. Com a contribuigdo de 152 computadores PS/2 e respectivos
software, a IBM do Canada juntou-se a McGill University durante quatro
anos, para explorar projetos de pesquisa em sistemas inteligentes voltados
para a educagio na area de medicina ( diagnostico e tratamento ), ciéncias

da computacdo e ciéncias cognitivas e engenharia.

. Para a Escola de Administracdo Plblica e de Negbcios da
Universidade do Arizona, foram doados US$ 2 milhdes em dinheiro e
equipamentos de forma a permitir que a escola pudesse incorporar, em seu
curriculo dos programas de MBA, os principios de sistemas de informacio
gerencial. A escola é uma das 13 escolas de graduacdo de negdcios
empresariais a dividir o crgamento de US$ 26 milhdes que a IBM destina
para melhorar a pesquisa, o curriculo e desenvolvimento de aptiddes em
sistemas de informacéao gerencial.

e) “Freedom to excel”®

Apresenta és bases do seu programa voltado para criancas
'portadoras de algum tipo de deficiéncia fisica ou problemas de
aprendizagem. Apenas nos Estados Unidos, “os estudantes sob a condigdo
de educagdo especial representam cerca de 10% do total de estudantes
matriculados desde o jardim da infincia até a dltima série antes de ingressar
na universidade. Sdo ao todo 4,3 milhbes de estudantes” ' |

"% Bill BLANKENSHIP. In: - Think, 14-17.
1% BIDEM, 14
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f) “Customers give high marks to IBM education’°

Nesse artigo, o autor discorre sobre as vantagens que a IBM vé em

“investir na educacio de seus clientes.

No6s ndo gastamos dinheiro da IBM, educando clientes
execulivos porque somos ealfruistas. Mostramos aos
tomadores de decisdo como eles podem ganhar vantagem
compelitiva alravés de investimentos em tecnologia de
informacdo, com novas abordagens' aos sistemas de
informagdo. Com isso, obviamente, estamos também

contribuindo com 0 nosso crescimento.’”
q) “Classroom of the future is here now" "

Nesse artigo, a IBM apresenta a sala de aula do futuro, que se utiliza
dos avangos da tecnologia para “abrir caminhos de aprendizagem mais
eficientes, acessiveis para um maior nimero de pessoas, através das redes

de satélite”.'®

Atende pelo nome de "Instructional Systems Designer” o novo tipo
de educador que a IBM vé como o futuro para a educagéo. Com um sistema
altamente interativo’ de multimidia, esse sistema elimina com os oroblemas
de distrag&o em sala de aula, os quais ocorrem normalmente nos métodos

tradicionais de ensino.

"% Peter HILLYER. In: - Think,18-20,
" IBIDEM, 18.
"2 Ted POLLOCK, In: - Think, 21-3,
V3 BIDEM, 21

: " FOLHA DE SAO PAULO - COTIDIANO. “IBM vai financiar 1 Centro
desupercomputadores da Unicamp” 4. :
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No Brasil, dentre outros projetos, a IBM, em associagdo com a
Unicamp ( Universidade Estadual de Campinas ), Finep ( Financiadora de
Estudos e Projetos) e Fapesp ( Fundag&o de Amparo a Pesquisa do Estado
de Sao Paulo), instalou na Unicamp ¢ Primeiro Centro de Computagio de
Alto Desempenho' do pais, com um custo aproximado de US$ 10 milhOes,

“dos quais a IBM ira contribuir com aproximadamente US$ 6 milhdes.

Esse investimenios representam para a Unicamp aumento da sua
capacidade para processar operacdes, que, atualmente, & de 250 milhdes
por segundo, para um bilhdo por segundo; o faturamento gerado com a
prestacdo de servigos para empresas, que hoje é da ordem de US$ 22,5

milhdes, com a inauguragdo do centro devera aumentar esse total em US$ 5

mithdes. "

As razdes dadas pelo presidente da empresa para investimentos
dessa natureza, s&o: “além de auxiliar o desenvolvimento das pesquisas no

~ pals, nés estimulamos o aumento da demanda de nossos produtos”,'"

Essas “agdes educacionais” que a IBM reverte da esfera publica
para o ambito dos seus domfhios, tendo, como norte dessas agoes, a logica
do custo-beneficio ou investimento-retorno, e sob as quais, inclusive, se
sustentam todas as praticas “e acdes capitalistas, revelam com que
intensidade a classe dominante desenha e impde o seu modelo de relagdes
'sociais, acionando a ciéncia, 0 Estado e a sociedade civil, naquilo que lhe
tem serventia, para organizar o consenso que serve de base a sua expanséo

hegemdnica

A educacédo dos quadros gerenciais € um apéndice das acdes

- educacionais da empresa, que serve de veiculo de reprodugdo das idéias

" 1BIDEM.
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dominantes ou de reforco dessas idéias junto - a sociedade politica e

sociedade civil.

As relagbes estabelecidas desde a infra-estrutura até
a superestrutura, sendo ideolégicas, isto &, interpretadas
segundo os interesses de uma classe, tornam evidente a
importancia da - fungdo educativa = para a
manutengdo/renovacdo da hegemonia. Enquanto para os
dominadores a dominagdo deve ser mantida e Jjustificada, para
0s dominados ela deve ser problematizada e superada. Em
ambas as situagbes, a educacdo esfard organicamente

presente ou cooperando para incorporar novos grupos ou
individuos a classe entdo hegeménica, ou para preparar a
contra-hegemonia.'¢

Para sustentar as condigdes do “establishiment”, a IBM organiza e
mantem a sua hegemonia em‘ag:{"ies politicas de duas naturezas: na infra-
estrufura, essas agdes concretizam-se por intermédio das condicbes de
oligopdlio e da primazi'a da pesquisa e do desenvolvimento tecnolégico dos
produtos sob a sua competéncia econdmica; na superestrutura, recupera os
modelos de educacdo formal, que, no ¢aso americano, se manisfestam pelo
perfeito entrosamento entre a voz do Estado e a do grande empresariado,

Aligs, ndo é sem motivo que a ideologia liberal da educagio
prosperou nos Estados Unidos e deu forma as agbes que susientam o
modelo politico e econdémico de democracia desenvolvide naquele pais,
elegendo a educagdo como o principal caminho politico do Estado, para
corrigir as des;gualdades sociais, abrindo espaco para qualquer cidadao,
Que assim o desejar, ter as mesmas oportunidades no mercado de trabalho

€ por conseguinte para ascens3o social. .

18 Antonic Tavares de JESUS, Educagdo e hegemonia. p.43
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4.2 - Gestdo de Projetos de Qualidade

A gestdo de projetos de qualidade define-se, por suas
caracteristicas gerais, como mais uma metodologia de gerenciamento
voltada para o aumento de produtividade através da melhoria da qualidade

dos produtos e servigos oferecidos ao publico consumidor.

Sua origem é creditada a W.Edwards Deming, estatistico americano
que junto com cientistas e engenheiros japoneses, se propds, em 1950, a

reconstruir a economia do Japao.

Originalmente, as tecrias de Demin, ou, como s&o mais conhecidas
em seu conjunto, por Método Deming, foram alinhavadas em torno de 14

pontos ou principios basicos:

filosofia da qualidade, constincia de propdsitos,
avallagdo no processo, transagbes de longo prazo, melhoria
cOnstanta, freinamento em servigo, liderancga, afastamento do
medo, eliminacdo de barreiras, comunicacdo produtiva,
abandono de cotas numéricas, orgulho da execucdo,
educagdo e aperfeicoamento, e agdo para transformacdo.’V

SCHOLTES [1992]'™® ampliando os conceitos de Deming, propbe-se
a buscar “um modo novo e mais inteligente de dirigir uma organizac8o”,
através de uma metodologia de gestédo que melhor se ajuste aos pré-
requisitos impostos peié capitalismo em sua forma avangada, isto 6,

competitividade, resultados e qualidade.

""" Cosete RAMOS. Exceléncia na educagdo: a escola de qualidade total, 13,

""®Peter R. SCHOLTES, Times de qualidade: como usar equipes para methorar a
qualidade,
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Para construir a sua teoria, Scholtes procura desmistificar uma forma

de gestao que se volta para o “Gerenciamento por Resultados”.

Em linhas gerais, essa forma de gestéo enfatiza um estilo de gestdo
voltado para uma hierarquia estrita, em que o comando das operacdes, 0s
objetivos organizacionais e individuais, os padrdes de produgdo, os sistemas
de controles e a divisdo de responsabilidades, devem ser traduzidos em
‘padrbes de trabalho e quotas de vendas”, o que equivale dizer, em metas
de producdo.Assim, todo o corpo funcional da empresa é avaliédo segundo

os resultados individuais alcangados.

Uma vez que quem determina o que vai fazer, quando vai fazer e
quanto vai fazer € o proprio funciondrio, a partir de metas gerais fornecidas
pela diregdo da empresa, desloca-se para cada um dos funciondrios a

responsabilidade do seu “sucesso” individual.

Mais do que isso, torna-se ‘“plblico”, para o conjunto de
trabalhadorés e gerentes, quais as equipes mais eficientes e as menos
eﬁcienteé; julgamento de valor esse estabelecido pelo préprio corpo
funcional, ao "definir’ as sua metas individuais de produgéo. As disputas que
dai originam-se sfo sempre um ganho do capital, na busca de maior
produtividade.

As criticas do autor cohtra essa forma de gestdo, sdo na verdade,
dirigidas a resisténcia que trabalhadores e gestores articulam, de forma a
“atingir’ as metas de producéo propostas pela alta diregdo das empresas.
Afirma ele: “Muitos gerentes negociam metas seguras de forma a poderem
satisfazer os padrbes de performance. Alguns incluem em suas listas itens
que j& foram realizados antes da negociagdo” "

" BIDEM,1-8,
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Como alternativa, sugere um modelo de gestao voltado para o que
denomina de “Lideranga em Qualidade”, cujos resultados sdo procurados
de forma a superarem as expectativas dos clientes, Todas as melhorias, no
processo de trabalho, devem ter como alvo a melhoria da qualidade dos
produtos, que se projetam, por sua vez, na melhoria dos sistemas que
servem aos clientes. O lucro, dentro dessa logica, € uma conseqiiéncia

natural.

Os defensores da “Lideranca em Qualidade”

sustentam como fundamento que:

Quando a qualidade ¢ melhorada através da melhoria
dos processos - ndo por uma inspegdo mais rigorosa - a
produtividade melhora. . Uma produtividade maior diminui os
custos unitarios, o que diminui os pregos. Os clientes reagem
a melhor qualidade e aos pregos mais baixos, aumentando a
participagdo da companhia no mercado. A companhia
permanece - no negdcio, provavelmente criando mais
empregos. O resultado desta cadeia é um maior retog"no de
investimento.™®

Nesse discurso mais adocicado, os “promotores do capital”
esforcam-se em velar as ‘novas’eslratégias de controle do processo
produtivo, sob ‘a retdrica de que o “resultado final ou retorno do
investimento” nédo deve ser a preocupagéo central dos gestores.

Uma vez que o controle do processo produtivo esta a cargo da
tecnologia, o problema volta-se para a busca de uma ascese para
trabalhadores e gestores, como proposta para uma nova ocupagao. Estando

todos envolvidos em procurar novos métodos de trabalho e de produgéo

2 181DEM, 1-0.
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com qualidade, com objetivo comunal, todas as “interferéncias” que

prejudiquem a ordem produtiva, sdo expurgadas dos “times”.

Para ingressar como sécio do “time”, os estatutos prevém :

a) Enfoque no cliente - a meta de uma organizagéo
e salisfazer e exceder as necessidades do cliente, dar ao
cliente  um valor duradouro. O reforno segue-se
automaticamente, a medida que os clientes e!ogiam a -
qualidade e os servicos da companhia. Os membros de uma
organizagdo de qualidade reconhecem tanto os clientes

GX?GWOS - dqueles que compram ou usam 0S produtos ou

servigos - quanto os interno - empregados da mesma firma,
cujo trabalho depende do trabalho dos que os precedem.

b) Obsessdo por gualidade - A qualidade [deve ser]
buscada incessantemente através de produtos e servicos que
agradem o cliente, e 'de méfodos de execugdo eficientes e
eficazes. '

¢} Reconhecimento da estrutura no trabalho - A
lideranga em qualidade sabe que o frabalho nédo é algo ao
acaso - todo trabalho tem uma estrutura que as vezes fica
oculta por detrds da inieficiéncia ou refazimento de trabalho,
mas que pode e deve ser estudada, medida, analisada e
melhorada.,

d) Liberdade através do controle - Na lideranga em
qualidade, existe controle sobre 0 método do processo. (..)Os
empregados padronizam 0S processos e encontram meios de
garantir que lodos sigam o0s procedimentos padres,

reduzindo a variagdo no modo com que o trabalho é realizado.



A medida que essa mudancas se instalam, estdo mais livres
para gastar tempo na eliminagdo de problemas, para
descobrir novos mercados, efc.

e) Unidade de propdésitos - Existe uma unidade de
propoésitos em toda a companhia.(...) Este ambiente cultiva o
comprometimentb de todos os empregados. As recompensas
vdo, além de beneficios e salarios, a crenga de que “somos
uma familia” e “fazemos um trabalho excelente”.

1) Procura de falhas nos sistemas - Uma vez que as

estatisticas comprovam que 85% dos fracassos de uma
organizagdo ocorrem em sistemas controlados pela geréncia e
‘que os ltrabalhadores conseguem controlar menos de 15%
dos problemas, a lideranga em qualidade focaliza a melhora
'constante e rigorosa de fodos os sistemas ao invés de culpar
individuos pelos problehvas.

g) Trabalho em equipe - Onde antes pode ter havido
obstaculos, rivalidade e desconfianga, a companhia de
qualidade incentiva o trabalho em equipe e a parceria enfre a
forga de trabalho e seus representantes. Esta parceria ndo é
uma farsa, uma nova visdo de uma velha luta - é uma luta
comum por clientes, ndo lutas isoladas pelo poder.

h) Instrugdo e treinamento continuados - Em uma
organizagdo de qualidade, todos estio aprendendo o tempo
todo. A geréncia incentiva os empregados a elevar

constantemente seu nivel de capacitacdo técnica e habilitagdo

, VHIgAmE
BelaG EREA BEMTnA
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profissional. As pessoas adquirem um dominio ainda maior de
sua tarefas e aprendem a ampliar sua capacidade.”'

As condigbes idealizadas para a finalizag&o desse modelo de gestdo
impSem normas especiais, porém no exclusivas, se as compararmos com

os modelos de gestéo utilizados no passado.

Para a formagdo educacional dos gestores nessas condices,
projetam-se medidas que devem ser internalizadas de modo a comprometer
todos os trabalhadores em todos os niveis. Um engajamento doutrinario, que

coloque sob a responsabilidade dos gestores a tarefa de “sensibilizar’ os

seus subordinados para um ambiente de “miitua cooperagao”.

A Educacgdo é recortada na sua fungfo disciplinadora, através das
figuras denominadas de “equipes de projetos”, uma espécie de baixo-clero
que estudara e sancionarg os projetos apresentados pela diversas areas da

organizacio.

A viabiﬁzagéo' do projeto junto as equipes de trabalho conta,
fundamentalmente, com o trabalho dos gestores na quebra de resisténcia

por parte dos “vencidos”.

O ferramental utilizado para essas ocasibes & preparado e
conduzido por habilidosos “treineiros”, cuja fungéo principal é identificar os

comportamentos dissidentes no grupo, de forma a neutraliza-los.

Os ardis comumente usados sdo oferecidos aos participantes das
sessbes de treinamento sob a forma de divertidos exercicios e jogos,
durante os quais grupos se divertem entre si, enquanto as suas reagbes sdo

observadas pelos “analistas de plantao”. Tudo isso, légico, dentro do mais

2 |BIDEM, 1-10/13,
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nobre espirito ético e em nome da qualidade, tanto assim que muitas

sessGes terminam com o grupo de maos dadas proferindo oragdes.

Para a formacédo de “times de qualidade”, Scholtes recomenda os
seguintes temas para as atividades de treinamento por ocasido da criagdo
das equipes: comportamento destrutivo dentro do grupo;
comportamento desagi‘egador dentro do grupo; patrulha: observagio e

"

entrevistas em pares, dentre outros.

A educagdo para a qualidade, é assim, conduzida para uma
idealizagdo da neutralidade, em que os conflitos sdo desfocados e

racionalizados por métodos matematicos. O processo produtivo resume-se a
um conjunto de sistemas mecdanicos determinando as acdes no mundo da
produg&o. Tudo mais que ameace a estabilidade dos sistemas deve ser
excluido. As relagbes sociais imersas em contradigﬁes sdo resolvidas em
nivel individual, como uma pato!ogia de ajustamento a ser desaguada nos

consultérios ou nas igrejas.

4.3 - Reengenharia

Surgida_na década de 90 como mais uma forma de gestao, a
reengenharia, através de uma reformulagdo conceitual e prética, propde-se
a romper com os padrées de gestdo que serviram as empresas constituidas
desde o século XIX, sob o argumento de que o trabalho, nas condiges
impostas pelo novo capitalismo, deve ser visto sob a ética da demanda de
mercados e do potencial das atuais tecnologias.

Segundo HAMMER & CHAMPY [1994] :
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A reengenharia € o repensar fundamental e a
reestrutura¢do radical dos processos empresariais que visam
alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e
confempordanecs de desempenho, tais como cuslos,
qualidade, atendimento e velocidade,'?

As acdes dos gestores, nesse novo pai‘adigma, s&o canalizadas
para trés pontos distintos: a) a inverséo da relagc@o vendedor-cliente para
cliente-vendedor; b) a atencdo para a multiplicidade de mercados sob
diferentes bases competitivas: preco, qualidade, atendimento antes, durante

e pos venda, e inovagdes; ¢} e o ritmo acelerado das mudancas.

Para methor c'ompreenséo do modus operandi da reengenharia,
situemos ‘as intervencdes organizacionais realizadas né IBM CREDIT
CORPORATION, uma subsidiaria da iBMvo!tada para a prestagao de
servicos de financiamento de hardwares, softwares e outros servigos

oferecidos pela IBM.'"?

Em sua operagdo original, um pedido de finanq-iamento era
executado em cinco etapas: 1) o pedido era anotado em uma folha de papel
pelo receptor do pedido; 2) o pedido era encaminhado para o departamento
de crédito, onde um funcionario registrava as informagdes do cliente na
memdria do computador e consultava o limite de crédite possivel a ser
concedido. Essas informagbes eram anotadas em uma folha de papel e
encaminhadas para o Departamento de Praticas Comerciais; 3) Ali, o
contrato de finaciamento era preparado de acordo com as especificidades
do cliente, 4) Em seguida, o contrato era passado para um analista de

pregos, para calculo da taxa de juros; 5) Finalmente, o processo completo -

2 Michael HAMMER & James CHAMPY. Reengenharia: revolucionando a empresa em
fungéo do cliente, das concorréncias e das grandes mudangas da geréncla,22.

"2 Este caso foi retirado da obra acima citada, p.25-7.
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era encaminhado para um grupo de escreventes que cuidariam da remessa

e registro do contrato para assinatura.

A operagao completa demorava de seis dias a duas semanas, dando
oportunidade a que o cliente buscasse outra fonte de financiamento, ou

desistisse do negdcio ou mesmo ainda ser cooptado por um concorrente.

Pesquisas internas na empresa revelaram que o processo todo de
tramitagdo ndo demorava mais do que uma hora e meia para ser concluido,
e que o tempo restante - sete dias em média - era gasto no trajeto entre.

depariamentos

A solugdo encontrada foi a criacdo de ‘estacdes de
trabatho”compostas por profissionais generalistas, que fossem capazes de
conhecer todas as operagdes em seu conjunto. Assim procedendo, a
empresa substituiu quatro especialistas por um generalista.

Dentro desse espirito de racionalidade, a reengenharia propde-se a
criar um novo mundo do trabalho, onde, em nome de uma nova ordem, séo
derrubadas as antigas estruturas da divisdo do trabalho. Assim sendo, -

colocam-se como ,ordem do dia, as seguintes propostas: 2

a) “As unidades de trabé!ho mudam - de departamentos funcionais
para equipes de processo”

O trabalho, parcelado pelo taylorismo e pelo fordismo, é aqui
submetido a um rearranjo, por meio do qual o trabalhador individual &
coletivizado nas denominadas “equipes de processo”’, entedido o fato das
- tarefas estanques da producao terem sido a priori coietlvszadas em torno de
umn determinado processo

24 |BIDEM, 51-65.
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b) “Os servicos mudam - de tarefas simples para trabalhos

mullidimensionais”,

Se para o exercicio das tarefas simples o trabalhador submetido a
producdo capitalista necessitava de uma especializagio especifica, obtida
ou afravés de treinamento especifico ou até mesmo de um diploma
universitario, na situacéo de “trabalhador de uma equipe de processo”, as

condigbes sao substancialmente diferentes:

Eles compartilham com os colegas de suas equipes a
responsabilidade conjunta pela realizagdo do processo inteiro,

e ndo apenas de uma sua parcela. Alem de empregarem um
conjunto de habilidacdles mais vasto dia apés dia, também tém
de pensar de forma bem mais ampla. Embora nem fodos 0s
membros da equipe realizem exatamente o mesmo trabaltho -
afinal, eles tém diferentes qualificacGes e habilidades -, 0s
seus limites tornam-se imprecisos. Cada membro da equipe
tera ao menos uma familiaridade bdsica com todas as etapas
do processo e deverd realizar vérias delas.'® 7

A dificil tarefa dos gestores em controlar o trabalho particularizado
do trabalhador individual estd aqui superada pelo controle e a sansdo que
 0S grupos exercem sobre 0s SeUS membros, tanto em nivel operacional

quanto individual. O pandptico é mais abrangente,

c) “Os papéis das pessoas mudam - de controlados para
autorizados”.

% |BIDEM, 54,
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O perfil de profissional exigido para integrar as equipes de
reengenharia empresarial definem-se a partir das caracteristicas de
personalidade, restritas a iniciativa, autodisciplina e motivagéo, para

satisfazer os clientes.

As empresas que praticam a reengenharia, em vez de
empregados obedientes as regras, preferem aqueles capazes
de formular as suas préprias regras. A medida que a
gerbencia delega 4s equipes a responsabilidade pelo
processo inteiro, também precisa lhes conceder a autoridade

para tomarem as decisbes necessarias.'®

Nesse enfoque, a institucionalizacdo das estruturas consagradas de
poder, nas empresas, é rearranjada de tal forma que a disciplina individual
- expressa pelas caracteristicas de personalidade, exigidas para cada
membro do grupo - € regulada pelo poder central através do

desenvelvimento das agbes.

d) “A preparagdo para os servicos muda - do treinamento para a

educagdo”.

Rompido o modelo tradicional de administragdo e todos os seus
aparatos técnicos de normas e procedimentos, a reengenharia destaca a
necessidade da educagéo para tornar os funcionarios autosuficientes para

tomarem decisdes independentes de ordens superiores.

Em um ambiente de flexibilidade e mudanca, é quase
impossivel contratar alguém 4 detendo todos os
conhecimentos necessdrios; por isso, a educacdo continua

2 |BIDEM, 55.
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durante todo o tempo de vida de um servico torna-se norma

em uma empresa que implantou a reengenharia. ‘%

A educagdo de que aqui se fala é a educagdo positiva, ndo

conteudista, acritica e preferencialmente tecnicista.

e) “O enfoque das medidas de desempenho e da remunerag:ao se -

altera - da atividade para os resultados”.

A relagdo entre remuneracdo e desempenho, na reengenharia, é

estabelecida a partir do “valor criado” por um trabalhador ou por uma
equipe, segunde o “valor infrinseco” do produto ou servigo por ele(s)
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criado(s)'®. Assim, contribuicdo e desempenho constituem-se como as

bases da remunerago.

A partir dessas consideragbes, sdo excluidas das formas de
remuneragao:; a') recompensas por desempenho incorporadas ao salario.
Na nova versdo, as recdmpensas_ sdo transformadas em prémios. b)
pagamentos com base erh hierarquia ou antigtidade. Segundo as
propostas de reengenharia, um funcionario pode ganhar mais do que seu
gerente, desde ;que o que ele produza em relacdo ao gerente tenha maior
valor intrinseco. Isso € norma geral para toda a empresa. Essa &, inclusive,
a politica de remuneragdo adotada pela IBM, em todas as sua filiais
mundiais, ha muitos anos. | '

f) “Os critérios das promogBes mudam - do desempenho para a
habilidade”.

¥ |BIDEM, 67.

" Os autores ( ibidem), ndo definem o que chamam de *valor criado® e *valor Intrinseco”,

limitando-se a exemplicar o que & valor . “Uma nova cémera possui valor, um mecanisimo obturador
ja ndo possui”.{ p.58).



133

Na reengenharia, distingue-se promogao de desempenho, a partir
da consideragdo de que “a promogdo para um novo cargo na organizacéo
€ uma fungdo da habilidade, e ndo do desempenho. Trala-se de uma

mudanga, e néo de um prémio”.*

Justificam, seus defensores que, por vezes, se promovem pessoas
para cargos de nivel hierarquicamente superior, pelo seu desempenho,
prejudicando-as e a empresa , pela falta de habilidades necessérias para
desempenhar bem o cargo. £ o caso de engenheiros que s&o proimovidos

a gerentes pelo seu excelente desempenho como engenheiros, mas que

nao possuem as habilidades prévias para exercer a geréneia. Perde-se um

étimo engenheiro, para se ganhar um péssimo gerente.

A dedugdo imediata é a de que, nessas condigbes, o pagamento
deve estar relacionado ao desempenho, enquanto a promogdo deve estar

associada ao conjunto de habilidades do funcionario.

As varigveis econdmicas e simbdlicas articulam-se de tal forma
nessa proposta que a distingéo entre desempenho e habjrlidade, nao passa
de uma metafora capitalista para ordenar o que é retorno financeiro
proveniente diretamente do trabalho produtivo - mensuravel através do
desempenho do -trabathador - & 0 que é retorno ndo-financeiro,
representado pelo conjunto de habilidades inerentes ao trabalhador e por

isso tratado ao nivel simbélico das promogées de cargos.
g} “Os valores mudam - de protetores para produtivos”.

O forte apelo ideoldgico da reengenharia estd no conjunto de
-valores que toma por base para neutralizar o conflito capital-trabalho.

2 1BIDEM, 58,
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Ela exige que os empregados acreditem
profundamente que trabalham para seus clientes, e ndo para
os seus chefes. (...) informando ao pessoal que os seus
saldrios sdo pagos pelos clientes (..) e tornando essa
conexdo explicita [vinculando] grande parte do prémio de cada
gerente a um indicador da satisfacdo dos clientes. '

O chamado conjunto de valores da organizacdo é moldado, entio,
segundo o fanatismo com que cada empregado aborve as pregagtes do
capital. Uma utopia engendrada, sob medida, para dar ao capital a tao

sonhada neutralidade, atraves das novas relagdes cliente - trabalho.

%1BIDEM, 53-60.
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CAPITULO 1l

EDUCAGAOQ DOS GESTORES SOB A DISCIPLINA DO
SIMBOLICO

Em toda a histéria das civilizagbes, a representagdo do Homem com.

o seu mundo esteve fundamentada nas formas manifestas das relagbes

entre os homens em convivéncia no espace social: espaco este que foi
possivel a cada individuo “construir’ segundo as diferentes formas de

producdo que teve de adaptar as suas necessidades.

Nessas representagdes, que constituem o dmago da sua histéria, os
homens idealizaram um mundo segundo o que se |hes apresentava como

“real”.

Sob essa polaridade, ideal-real, desencadear-se-40 todas as formas
materializadas das ac¢Ges humanas, enquanto movimento gue se da, no
de forma determinista - o ideal determinando o real ou vice-versa - mas em
uma trajetéria em que o ideal, configurado a partir do simbdlico, em suas
diferentes manifestacdes histéricas como mitos, alegorias, arquétipos,
emblemas, etc., projeta-se para o real, através do econbmico,
materializando-se e ali permanecendo até um nova manifestagéo

idealizada do inconsciente.
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1. Sobre mitos e simbolos: uma aproximagdo tedrica

Da mitologia greco-romana, tanto quanto na Histéria do Oriente e
da |dade Média, emergem simbolos que tém, até os dias de hoje

representatividade no cotidiano em todas as esferas do social.

Quvimos repetidamente a mesma histéria do herdi de
nascimento humilde, mas milagroso, provas de sua forca
sobre-humana precoce, sua ascensio fépida ao poder e a
notoriedade, sua luta triunfante contra as forgas do mal, sua

fabilidade ante a tentagéo do orguiho ( hybris ) e seu declinio,
por motivo de traigdo ou por um ato de sacrificio herdico, onde

sempre morre.™

Um “esforco em encontrar ou afirmar a personalidade” & uma
interpretacdo de significado psicoldgico, que busca explicar as razdes
pelas quais os individuos recorrem as caracteristicas miticas para
modelarem a sua personalidade. No ambito das relagdes sociais, o esforgo

-da-se no sentido de estabeleber uma “fdentidade coletiva”.

A associagdo dos simbolismos &s atividades humanas é sempre um
ato compensatério pelo qual se substitui ou se acrescenta uma

determinada qualidade desejada.

E assim qgue os “heroismos” contidos nas biografias dos capitdes da
indUstria moderna estéo sempre envolvidos por uma atmosfera de sobre-

humano, de lutas gloriosas. Eles tém por finalidade compensar a “fragueza

1 Joseph L. HENDERSON. Os mitos & o0 homem moderno.In; - Carl G. JUNG (Org). O
Homem e seus simbolos, 110. :
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inicial do herdi”, por algo, ou alguém que o ajude a desempenhar as tarefas

“sobre-humanas’ que seria incapaz de executar individualmente.

RADIN [1948]™2 estudando a evolugdo do mito do herdi, desde o
conceito mais primitivo até o mais elaborado, identificou quatro ciclos que
se relacionam ao desenvolvimento da personalidade:

No primeiro ciclo, que corresponde a fase mais primitiva ou o
primeiro periodo de vida, o herdi Trickster resume os instintos e impulsos
infantis. “Trickster ¢ um persénagem dominadé por seus apetites; tem a
mentalidade de uma crianga. Sem outro propdsito sendo o de satisfazer

suas necessidades mais elementares, é cruel, cinico e insensivel”.™

No segundo ciclo, o personagem Hare, & identificado como o
fundador da cultura, o “franformador’, que, por essa razéo, se torna mais
civilizado, possibilitande a correcio das falhas deixadas pelo personagem

anterior.

O terceiro herdi, Red Horn, que simboliza o terceiro ciclo, esta
associado 4 ambigtidade do préprio herdi, cagula de uma familia com dez

irmé&os, e, por isso, ja presente na idade aduita do homem.

Atende aos requisitos do herdi arquetipico, vencende
dificels provas em corridas e em batalhas. Seu poder sobre-
humano revela-se na sua capacidade para derrotar gigantes
pela astucia {no jogo de dados) ou pela for¢ca (numa luta
corporal). Tem um companheiro vigoroso sob a forma de um

132 paul RADIN, O ciclo heréico dos Winnebagos. In: - C.G.JUNG. O Homem e seus
simbolos, 112

*|BIDEM, 112,
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passaro-frovdo, cujo vigor compensa qualquer possivel
fraqueza de Red Horn.™*

Nesse mundo de Red Horn, os pdderes sobre-humanos so
reservados aos “deuses futelares”, que tém a missdo de proteger os
individuos contra as for¢cas do mal que o perseguem em sua trajetéria
terrena. “No final da histéria, o herdi-deus vai embora deixando Red Horn e
seus filhos na Terra. Os perigos que ameagam a felicidade e a

seguranga do homem nascem, agora, do préprio homem”™." ( nosso

grifo)

O ditimo ciclo, o dos Twins, simboliza as contradigbes do homem

aduito vivendo em sociedade. Sendo filhos do Sol, estZo, no entanto,

sincretizados na figura humana, constituindo-se como uma Unica pessoa.

Unidos originalmente no ventre materno, foram
separados ao nascer. No entanto, sdo parte integrante um
do outro e € necessdrio, apesar de extremamente difici,
reuni-los. Nestas duas criangas estdo representadas os dois
lados da natureza humana. Um deles é conciliador, brando,
sem iniciativas, o outro, é dindmico e rebelde.(...) O primeiro
representa o introvertido, cuja forca principal encontra-se na
reflexdo, e outra o extrovertido, um homem de agdo capaz
de realizar grandes feitos. ™*°

Desta feita, a simbologia contida nos “sonhos herdicos do homem

contemporaneo” resgata a eterna busca do equilibio original. Os excessos

BHBIDEM, 113.
5 IDEM, IBIDEM.

Y IDEM, IBIDEM.
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da natureza humana estdo sempre delimitados por uma forga disciplinar
representada pela traicdo, pela derrota do herdi ou pela instituicao do
“sacrificio humano expiatério”, que representam, em Ultima analise, a “cura”

para a “hybris”, o orgultho cego.

_ Ainda sob as lentes da psicandlise, o psicanalista francés Jacques
LACAN, na década de 60, langa a sua tese do “homem como um ser
simbdlico, atravessado pela linguagem e a ela submetido, onde o mundo

das palavras cria 0 mundo das coisas”™ .

Pela leitura lacaniana, o complexo de Edipo, centralizando-se como

matriz da tragédia psiquica, esta na génese da estrutura do inconsciente,

que, através de relagbes logicas, reforgara o discurso paterno como

legitimador da ordem de interdi¢&o e da cultura.

As formas de expressdo do homem contemporéneo, para Lacan, da-
se em trés esferas distintas, porém, complementares: no imaginario, no

simbdlico € no real:

O ‘imagindrio’ é o registro da percepcdo, das
representacbes ideativas e imaginativas, que ddo ac sujeito a
ilus&o de possuir uma consciéncia autonoma. O ‘simbélico é
o registro das palavras e suas conseqiéncias, do
significante independentfe do significado, ariiculado ao
desejo do sujeito e ndo & sua racionalidade (nosso grifo). O
real é o registro das representacbes ndo codificadas pelo
imaginario nem pelo simbdlico, mas capazes de desestruturar
o sujeito, surpreendendo-0." |

7 Graziela C. PINTO. Lacan uniu psicanalise a lingulstica. In: - Foiha se S.Paulo.
Caderno MAIS, 6.4,

38 |DEM, IBIDEM,
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No ambito das teorias da gestdo, e, portanto, nas condigdes
capitalistas da produgao, a leitura do simbdlico, volta-se essencialmente
para as questdes circunscritas & esfera da cultura organizacional, pelo

menos em sua forma tematica.
AKTOUF [1994] conceitua por cultura de empresa

a suposta capacidade de um dado grupo (os gestores), através da
utilizagdo de ritos, cerimbnias, simbolos e mitos apropriados, suscitar,
reforgar ou modificar valores, atitudes e crengas consideradas ‘eficazes’ no

conjunto de membros da organizaggo.™

De forma mais espécifica, no jogo das representagdes do colidiano
empresarial, o simbolico funciona como recurso de aproximagéo entre o
material e o sagrado. Os simbolos guardam, em si, os resultados de um
desejo psiquico, materializado em atividades préticas. Os mitos, como
antedentes do simbolico, sdo entdo sublimados na esfera do econdmico,
que da forma as condigdes de vida - materiais - do homem moderno,
resgatando os simbolos de suas condi¢des miticas, para concretiza-los

como instrumentos de produtividade na ordem econdmica vigente.

Nao é de outra forma que se pode constatar, nas empresas
modernas, a demanda cada vez maior, por objetos, rituais, cerimdnias &
festas, que expbem a ordem simbdlica instituida pelas organizacdes

modernas.

A figura do heroi, sincretizado nos fundadores das empresas, tem a

" propriedade de reunir, de forma especifica, as configuragdes simbdlicas

* Omar AKTOUF. O simbalismo e a cultura de empresa; dos abusos concestuais as
lighes empiricas.In: - J.F, CHANLAT, Q individuo na organizagio,68.
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que servem aos rituais de adoragdo que se circunscrevem as relagdes de
trabalho.

2. Os simbolismos materializados no cotidiano empresarial.

Na IBM, como em oulras grandes empresas americanas, as
solenidades simbdlicas buscaram sempre representar, para o mundo, ©

ideario americano de supremacia.

Mesmo antes de se tornar um Ibmista, o desejo de pertencer ao
quadro de funcionarios da empresa é incitado em grande estilo, através
das universidades de todos 0s paises em que a empresa tem filiais.
Segundo Rodgers, somente em 1584, a IBM recebeu mais de 1.300.000

propostas de emprego.

Na imagem que a empresa passa para o publico, esta
invariavelmente associado o culto a eficiéncia. Seus profissionais sdo os
melhores. Seus produtos também sdo os melhores. E essa nido € uma
constatacdo que a empresa cole a sua imagem para consumo interno,
como a de uma simples “organizagdo superior de marketing”. Tem origem
no culto a personalidade do Sr. Watson, o empresario que ofereceu a seus
funcionarios bons salarios, estabilidade no emprego, planos de carreira,
aprimoramento profissional, escritérios e fabricas limpas e clubes
recreativos, enfim;, que VSe' projetou como o estimulador e defensor da
classe frabalhadora.

Para homenagear os 850 vendedores que cumpriram as sua cotas
de venda no ano de 1946, por exemplo, Watson preparou uma solenidade
para receber os “Supervendedores” que durou trés dias.
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Para aloja-los, Watson mandou construir

uma verdadeira cidade de barracas, alinhadas em
ruas, incluindo as barracas de dormir, barracas para os cuffos
religiosos, uma barraca onde um fotdgrafo profissional e
varios auxiliares trabalhavam 24 hors por dia, atendendo os
que queriam levar retratos como recordagdo da festa,
barracas para engraxar sapatos, barracas usadas como
“show-room” de equipamentos, e uma gigantesca ftenda
central, decorada com flamulas e faixas de “slogans”, onde se

realizaria a reunido de vendedores.Depois de oficialmente
aberto o encontro - com o hino da IBM “Sempre Avante” ¢ o
discurso de agradecimento do Sr. Watson - cada vendedor
acordava de manhd em sua barraca e encontrava junto a
entrada o jornal, com uma resenha completa dos
acontecimentos da veéspera, redigido, impresso e distribuido
enquanto‘ ele dormia.Os vendedores estrangeiros tinham a
sua disposicdo um servico de tradugdo simulfénea, para
poderem acompanhar as palestras e discursos, cada um com

o seu fone especial. ¥

O CITIBANK, como simbolo de reconhecimento pelo trabalho e
dedicagdo & empresa, brinda seus funcionérios com um distintivo de ouro,
por ocasi@o do décimo aniversério de servigo. Ao completar 25 anos de
servigo, torna-se membro do “Quarter Century Club”, entidade fundada
pela Matriz do Citibank para congregar os que atingiram esse tempo' de
servigo na empresa.

M0 WATSON Jr.& PETRE.op cit,, 143-4.
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Mais bizarras, porém nZo menos aceitas, outras formas de culto ao

simbolismo s&o resgatas e incluidas nas politicas de recursos humanos.

Na agéncia de publicidade Leo Burnett, em todas as suas filiais
espalhadas pelo mundo e inclusive no Brasil, uma cesta de magas é
colocada todos os dias na recepgdo, para consumo de seus funccionarios.
Cerca de 700.000 magds s&o compradas todos os anos pelo grupo no
mundo,

A relaggo entre Burnett e a maga pode $ér constatada na mitificacdo

do herdi- fundador, segundo a acepgao jungiana.

Burnett, falecido no final da década de 70, era redator
de uma agéncia em Chicago, em plena Depresséo da década
de 30. Resolveu pedir demisséo e abrir seu préprio escritério.
Para enfeitd-lo, p6s uma cesta de macés na recepcdo. Os
criticos ndo perdoaram: um previu que ele acabaria vendendo
aquelas fnac;é‘s na feira. Desse dia em diante, Burnett
estabeleceu que sémpre haveria uma cesta de magés na
recepcdo de sua agéhcia para provar o contrério. Por esse
simbolismo, “a empresa mostra a forca de vontade e o talento
de um homem que construiu uma agéncia a partir do nada e
que todos devem imitar”, declara um dos seus diretores., A

fruta simboliza a fartura de Leo Burnett.™!

Na mesma diregéo, a Avon “consegue” manter unida uma equipe de
aproximadamente 330 mil vendedoras em todo o Brasil, através dos
prémios concedidos em forma de estatuetas de porcelana com a imagem
da primeira revendedora de produtos Avon, Miss Albee.

' FOLHA DE SAO PAULO. Simbolos cativam funcionérios, 7.1.
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Rituais importados também exercem grande poder de influéncia ao

nivel simbdlico, como é o caso do depoimento do gerente de recursos
humanos da Honda no Brasil.

A Honda tem uma espécie de espirito invisivel que
envolve seus funcionarios apesar do ambiente competitivo em
que vivemos”. Os rituais da Honda, favorecem esse ‘espirito’.
os funcionarios fazem ginastica e léem mensagens. Todos
vestem uniformes brancos, simbolizando pureza, limpeza

142

e igualdade.

Nas empresas brasileiras, o simbolismo é concretizado na devogéo
e culto aos valores cristdes, como as imagens dos santos devotos da

familia.

O caso da Penedo, empresa que fabrica panelas, é um exemplo
especifico da perpetuagéo de um simbolo, no caso a imagem de S&o

Domingos ( o fundador chamava-se também Domingos) .

(.) o Dr | Domingos morreu, 0§ herdeiros
profissionalizaram a _administragé‘o da empresa, OS
funciondrios mais velhos alagoanos foram substituidos por
Jovens locais e o sanfo continuou 18, assim como as oragles e
as missas.

Explicagdo de um acionista: Uma pesquisa feifa em 93 nos mostrou
que os funciondrios querem saber mais da histéria da empresa. Eles
sentem falta das coisas que achamos paternalistas. Querem criar apego.’

42 \DEM, IBIDEM.

“DEM, IBIDEM.
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3. O simbdlico nas condi¢gbes da modernidade

No mundo dos negodcios, o que é relevante € o que se exterioriza. O
que se divulga como aceito, segundo o elenco de valores da sociedade
ocidental moderna, para a qual esse mundo coloca-se como “destino e

como problema”,

O desenvolvimento das formas econdmicas modernas traz a
discussio outras causas historicas, para determinadas formas econdmicas,
além daguelas que estdo vinculadas simplesmente ao desenvolvimento da

producdo material de bens e servigos.

Os processos de modernizagdo inauguram uma nova “ética racional
na conduta de vida” - ainda que peculiar e exclusiva & cultura ocidental -

caracterizada por uma decomposicéo

das antigas interpretacées do mundo, forgando assim
o homem, j& que recorre a tais interpretagdes tanto em virtude
de sua razéo quanto por suas esperancas vitais, a distanciar-
se da realidade efetiva de sua vida. Mas este distanciamento
também Ihe possibilita reconhecer mais claramente essa
realidade efetiva e eventualmente fazer dela o fundamento da
maneira em que ele, por um lado, imple seus interesses e,
por outro, dd um sentido & vida.™*

Esse “ethos” racional, inerente as peculiaridades de um capitalismo
ocidental, determinado por tragos decisivos como a organizagéo racional do
trabalho, o rompimento dos limites entre economia interior e exterior, m'cral
externa e interna, predominio da pratica comercial na economia interna e a

organizacdo do frabalho sob essas circunstancias, imprimiu para a

" D.HENRICH. Max Weber e o projeto da modernidade, 235.
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sociedade uma “carapaca da nova servid&o”, uma terminologia usada por

»n 145

WEBER em seus *“ Escritos Politicos” ™, do inicio do século, para

caracterizar as condigGes em que se concretizaria esse tipo de dominagéo.

O retardamento do “ progresso” técnico-econémico e
a vitéria da “renda” sobre o ‘“lucro”, em conexdo com o
esgotamento do | solo ainda "livre” e dos mercados ‘livres”,
fornara as massas “ddceis” e dispostas a nela vir morar
definitivamente. Ao mesmo tempo, o carédter cada vez mais
complicado da economia, a “estatizagdo” ou “municipalizagéo”
parcial, o tamanho ferritorial dos povos cria cada vez mais
papelada, mais especializagdo, divisdo do frabatho e

treinamento profissional na administragéo.'*

Assim, a modernidade, para a civilizacdo ocidental, destaca como

tragos dominantes a racionalizagfo, a secularizagéo e o individualismo.

Uma racionalizagdo gque definiu, a partir dos fatos objetivos da vida
moderna, uma nova categoria de serviddo humana, mais elaborada, menos

diretiva e substancialmente impessoal.

A esse processo de racionalizagdo vincula-se o
desencantamento do mundo, conferindo-the um aspecto
“negativo” : o racionalismo estrutural que entronizara a razédo
como demiurgo do universo afravés do paradoxo das
conseqdéncias transforma-se em razdo técnica instrumental a
servigo do capital, criando a jaula de ferro - a burocracia - que
enquadrard o chamado homem moderno. ™

%> W, SHLUCHTER. In: - Max Weber e o projeto da modernidade,, 239.
4% IBIDEM,240
" Mauricio TRAGTENBERG. Metodologia das ciéncias sociais de Max Weber, [ Prefacio].
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Além disso, o rompimento das tradicGes na ciéncia e na religido,
como diregdo de vida, fazendo com que o homem da modernidade se veja
abandonado pela velhas certezas, coloca a ciéncia, como “vocagdo” e como
“destino”, na qualidade de um saber enquanto verdade. “Para quem ndo
puder afrontar esse derstino, as misericordiosas igrejas estardo aberlas,

confanto que se faga o sacrificio do intelecto”.'*®

A representacio do mundo do trabalho e da educacéo profissional,
para as propostas que sustentam a modernidade, rompe com 0 modelo de
trabalho e educagéo tradicionais, para se “secularizarem” nas instituicbes

que relegam ao “novo’ o caréter fundamental de suas atividades e de sua
existéncia. Uma passagem que, ho entanto, ndo perde o contelido de
servidao, em que trabalho e educagao historicamente consumaram-se cada

-um a seu témpo.

O simbdlico surge corﬁo o “novo” paradigma da atividade humana,
uma “dimenséo esquecida”, que, segundo CHANLAT [1992], ‘

é marcado por uma tensdo caracteristica das
sociedades industrializadas em que, de um lado, existe a
razdo econbmica que reduz a significagdo atribuida ao
frabalho e, de outro lado, aparece a existéncia humana na

procura ininterrupta do simbélico.’

A educagao para o trabalho, nessas condi¢des, e em particular para
as funcdes de gestdo, desloca para a esfera do simbélico aquilo que néo
revela, e que a torna peculiar, e, por isso, distinta das propostas

apresentadas pela educagéo oficial.

148 IDEM, IBIDEM.

"9 J F.CHANLAT {coord). O individuo na organizagdo, 30-1
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O “exame de selegdo”, que na empresa recebe o nome de processo
de recrutamento e sele¢éo, define as condigdes em que acontece o rito de
iniciag&o profissional. Para os iniciantes no mundo do trabalho, egressos
dos cursos de nivel superior universitério, entronizados em cargos de
geréncia, através de “programas de trainee”, o processo seletivo assume
caracteristicas tipicas da mitificagdo da empresa-heroina, que se amolda

com precisdo aos aspectos narcisicos do cargo de gestéo.

Os depoimentos de RODGERS [1990]"° | ex vice-presidente da area
de marketing da IBM, revelam as condigdes em que os predicados contidos

nos mitos do herdi servem a empresa como foco de sua imagem no
mercado e, conseqlentemente, de instrumento de atracéo e personificacio

do seu quadro de pessoal.
“A IBM recruta o mefhor pessoal.

A IBM ndo contrata ao acaso. Seu programa de
recrutamento é realmente uma busca de talentos. No ano de
1984, somente nos Estados Unidos, a empresa reéebeu mais
de 1.300.000 propostas de emprego.

Como a IBM opera dentro de um sistema bem definido
de valores, é essencial que os jovens recrutados se sintam
bem e de acordo con aqueles valores. E importante que (...) 0
entrevistado se abra e exponha a sua mercadoria. Ele deve
fer tempo para vender a si mesmo.

*Buck RODGERS & Robert SHOOK. The IBM way: desvendando os aspactos inéditos
da orgamzagau de marketing de maior sucesso do mundo,
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Espera-se que um candidato conhega algo a respeito
da IBM e tenha uma idéia da razdo e da forma como ele
poderia nela se encaixar. Afinal ele estd se candidatando a
uma posicdo em ‘marketing’,

O ‘campus’ é um bom lugar ndo somente para
descobrir 0 que pensam os jovens, mas fambém para se
colher energia. Vocé deve fazer com que 0s estudantes
saibam que élica, prémios e entusiasmo existem no mundo

americano dos negécios”.”!

Ser um “IBMista”, tanto quanto pertencer a um mandarinato, é, antes
de tudo, estar ungido dos saberes em primazia e da graca conferida aos
predestinados, base péra uma forma de organizagéo estamental. Significa,
segundo a empresé, ter sido eleilo dentro de uma pclitica de igualdade de
opriunidades, o que 0 tcrnarungido nessas condi¢des. Iniciado sob a ética
do dever, legitima e difunde as politicas de relagbes humanas, funcionario

do consenso e, por isso, “merecido” detentor de uma honra estamental.

O “estilo de vida" dos membros da organizacdo é o modelo
idealizado e elaborado como condicdo prévia para os que almejam
pertencer a comunidade. As diferentes restrigbes nas formas de
relacionamento social conferem a organizacdo estamental, as condigdes de
disciplinamento dos membros da comunidade. A devogéo aos objetivos
econdmicos e aos objetivos funcionais deve ser representativa dos
objetivos desse tipo de organizagéo, que, por conduzir & estratificacéo,
elabora as condigGes de privilégios e, por conseguinte, da concessédo de
honras aos membros do grupo.

5UBIDEM, 1412,
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O papel decisivo de um estilo de vida na honra do
grupo significa que os estamentos sdo portadores especificos
de todas as convengbes. De qualquer modo que se manifeste,
toda estilizagdo de vida se origina nos estamentos ou é pelo
menos conservada por eles. '™ |

Por suas condigGes de ordem estamental, a educag&o na IBM tem
inicio na seleg@o das “qualidades heroicas” trazidas pelos postulantes aos
cargos oferecidos, em que a mediagio da educacgdo oficial se faz presente,
apenas no que se refere aocs pré-requiéitos de desempenho e
competitividade académica. | |

A IBM cré que os melhores estudantes, selecionados
das melhores universidades, possam ser mais sensiveis ao
seu intenso programa de treinamento € mais motivado a fazer
‘um trabalho superior. Assim, hd muito mais envolvimento do
gue simplesmente se atrair os melhores jovens. Para atingir a
@xceléncié, eles necessitam de treinamento superior e devem
se sentir compelidos aa sucesso. Na IBM, um ambiente
altamente competitivo cria uma atmosfera que estimula a
exceléncia. Ndo e preciso dizer que existe muita pressdo dos
pares. Ninguém é dono de um cargo na IBM. Com a
intensidade da competicdo e a énfase continua na educagéo,
ndo ha lugar para a complacéncia individual. A insisténcia no
desempenho maximo estabelece um ritmo rigido. As pessoas
comegam a pensar que qualquer coisa pode ser conseguida -
que tudo é possivel Essa atitude gera enfusiasmo. Vocé o
sente no ar.”® |

2 M. WEBER. Ensaios de Sociologia, 134,

"3 RODGERS & SHOOK, op cit. ,.21-2,
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A condigdo de “letrados da modernidade”, acrescente-se o privilégio

aos IBMistas de peﬁencerem a um estamento coeso, organizado no
interior de uma instituicao de natureza “eclesiastica” e compulséria, cujas
normas de conduta se fundem como pressupostos axiomaticos e
“educativos” para os seus resignados devotos.

Os credos contidos nas “Diretrizes de ética comercial - Anexo II'">*,
documento de circulagéo interna da IBM, balizam, por meio de “normas

disciplinares”, a conduta dos seguidores, esperada pela empresa.

Uma carta do entdo Presidente do Conselho na época ( junho 91),

faz a apresentagéo do documento, citando entre outras coisas:

A identificagdo de formas adequadas de conduta
apoia-se, direfamente, nos seus principios basicos de
honestidade e nos de seus colegas IBMistas. Mais do que
nunca, isto tambeém depende de sua atenta consideragdo e
sensibilidade para o modo como 0s outros nos veem e como
podem interpretar nossas agoes. '

As imagens da empresa e do funcionario devem se projetar para os
“excluidos”, como um modelo de instituigdo neutra, superior e refrataria as
mazelas terrenas.‘Piena de virtudes morais, para ser contemplada e
desejada por muitos, e alcangada por poucos. Por isso, um simbolo de
‘exceléncia -empresarial’, conceito que a empresa exige de seus

funcionarios, através de trés “compromissos”:

™ Ao Anexo I, estamos incorporando os "credos” do Citibank e da Exxon, para ampliar
as delimitagbes metodolégicas inerentes ao estudo de caso, e demonstrar com isso que, as praticas
disciplinatorias nde sdo privilégio da IBM.
_ 1% Retirado do documento *Diretrizes de ética comercial- IBM Brasil- Junho de 19917, cuja
copia € apresentada em sua Integra no Anexo |l a este trabalho. :
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1. “O individuo deve ser respeitado”.
2. "0 cliente deve receber o melhor atendimento”.

3. “Deve-se buscar exceléncia e desempenho 6timo”,

Esses trés compromissos sdo, em dltima analise, a razdo soberana
pela qual a IBM explica o seu sucesso, mais do que suas inovacdes
tecnoldgicas, recursos financeiros e aptiddes para o marketing, afirma-nos
o Sr. Rodgers."®

A concepgao de uma vida ascética como instrumento de

incorporagéo religiosa, para suportar o infatigdvel, constante e sistematico

trabalho em busca da exceléncia, transcende a simples idéia determinista

de obediéncia.

E um dever do “homem para com os bens que lhes
'foram confiados e aos quais se subordina como
administrador.{...)Um Sentimen!o de responsabilidade, se
prevalecer a mentalidade ascética em conserva-los
infegralmente para a gléria de Deus, ou em aumenta-los
através do infatigével trabalho.’ |

Langadas as bases para sua fundamentago doutrinaria, a IBM dirige
seus esforgos de catequese para quatro temas. conduta pessoal |,

condugdo dos negdcios da empresa, conflitos de interesse e concorréncia,

A iniciagdo do novo funcionario resgata os principios educativos com
que a igreja interviu para a formagdo de uma consciéncia burguesa
autdnoma, a partir da grande crise religiosa da Franga no século XVIIL.

' RODGERS & SHOOK. op.cit.,12.

15" Max WEBER. A ética protestante e o espirito do capitalismo,122.
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Para combater a incredulidade do espirito burgués, a igreja usou a fé

e o saber...o simbolo e a palavra, para distingui-los dos “homens do povo,

os crentes simples”, cujo mundo conhecido restringia-se ao mundo da fé e
naoc ao mundo gue viviam de fato.

Nao foi no en(anto a doutrina, o essencial, o comum a
todos. Tudo é predicagdo na igreja catdlica. “O culto externo”
constitui para o catélico um “ensinamento constante”. A igreja
mesmo fala pouco ; o que nos dé a entender revela muito
mais do que expressa em palavras. A igreja fala em simbolos,
Fala uma linguagem que é compreensivel porque pode

adaptar-se a compreenséo de cada um. Seus ritos estdo em
estreita relagdo com oé seus'dogmas; acessiveis inclusive aos
mais simples, unem na mesma doutrina o douto que pode se
extraviar em sua idéias ao ignorante que ndo chegaria a ter-
las. Nisso, no que é dado em simbolos, reside o que estd
destinado a formar a base comum de toda fé **

As “diretrizes éticas da IBM” transmitem, por seu conjunto de
normas, mais do que os comportamentos exigidos, os primeiros pré-

requisitos para que o ingressante venha a se tornar um “laico cultivado”.
a) sobre a conduta pessoal

O comportamento ético no trabalho estd diretamente vinculado &
honestidade e a lealdade do funcionario com clientes, fornecedores,
concorrentes e demais funcionarios. Sobre isso, inclusive, a IBM coloca

toda a sua integridade e reputagdo no mercado.

" Bernhard GROETHUYSEN, La formacion de la conciencia burguesa en Francia
durante el siglo XVIIi,20-1, : .
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Como fundamentos da fé, a lealdade e a honestidade consolidam,

por principio, um consentir consciente a determinadas doutrinas e modos
de pensar, que ndo sdc impostas, mas sim aceitas enquanto tal. Na
verdade, uma barganha de reciprocidades, em que a empresa “afianga”,
como seu credo basico, o respeito ao individuo, e, em troca, este lhe
devota a sua fé por sua honestidade e lealdade. Os limites dessa

conivéncia séo flexiveis e arbitrados, segundo a propria empresa :

O credo basico da IBM do respeito ao individuo tem-se apoiado na
observancia estrita quanto a privacidade e dignidade de cada emprégadc}.

Entretanto, quando a geréncia da IBM constata que a sua conduta pessoal

no trabalho ou fora dele afeta, de alguma forma, o seu desempenho, o dos

outros empregadoes, ou ¢s interesses legitimos da companhia, isso pode

tornar-se um assunto da [IBM.

Alcados & condicdo de guardides do patrimdnio da empresa, seus
funcionarios sdo responsaveis ndo sé pela protecdo do patrimdnio em si (
informagdes relacionadas & produgéo intelectual, inclusive as de carater

confidencial ), como tudo mais que for de propriedade da IBM.

As adverténcias vém sempre acompanhadas de um delirio
persecutério. Todos tém interesse em saber como € e o que faz a
empresa. Alem dos concorrentes, existem, ainda, os analistas da indastria,

“membros da imprensa, consultores, clientes e os chamados “observadores
- da IBM” que procurarao obter informagtes de qualquer forma. A familia 1BM
deve preservar 0 “seu” patrimdnio, uma vez entendida que essa previdéncia

é sinal de resguardo a eterna conspiragéo entre o pablico contra o privado.

As “recomendacbes” abaixo fazem parte do contetdo curricular para
- aformacgéo moral e ética de cada funcionario:



A revelagdo inadvertida de informagbes pode ser tdo
prejudicial quanto a revelagdo intencicnal. A fim de evitar a
revelagdo inadvertida, nunca converse com . pesséas néo
autorizadas sobre informagGes que ainda ndo foram fornadas
publicas pela IBM.

Se alguma pessoa externa a Cia. fizer perguntas a
vocé, diretamente ou através de outra pessoa, ndo procure
respondé-la, salvo se vocé tem certeza de que esta autorizado
para isso. |

Quando vocé entrou para a IBM, deve ter sido

solicitado a assinar um acordo que estabelece as obrigagbes
especificas que vocé fem na qualidade de empregado, em
relacdo ao tratamento das informages confidenciais.
Também dentro das condicbes do contrato, quando vocé
tfrabatha nas dreas gerencial, técnica, engenharia,
planejamento de produfo, programacdo, cientifica, ou outra
atividade profissional, vocé assegura a IBM os direitos a
qualsquer idéias éu invencbes que venha a desenvolver, caso
se enquadrem dentro da drea de negdcios da Cia.(...). Essa
obrigagdo se aplica & propriedade intelectual
desenvolvida em qualquer circunstincia durante o
hordrio de trabalho ou durante o tempo livre .(..)
Entretanto, se vocé acredita gue a sua idéia ou inveng¢go
ndo se encontra dentro da 4rea de negécios do interesse,
da IBM, vocé pode solicitar & IBM, a cessédo formal dos
direitos relativos a idéia ou invengdo.”™ ( nosso grifo).

38 ANEXO Il - *Diretrizes de Elica Comercial’, 7-8.
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As sancgbes e os limites que a empresa impde determinam em que

medida se instala a ordem despética ", segundo uma estrutura de poder
que se aproxima ao cotidiano do serralho.,

Mantida sob um certo controle, a palavra e a criagdo, é sob o medo,
no entanto, que o exercicio despdtico se concretiza como tal, com uma
particularidade, ou seja, a de um “despotismo de todos”, e ndo de um s6.

As “diretrizes”, por mais absurdas que possam parecer, s&o na
verdade os instrumentos por onde emanam a palavra do senhor, que néo
se vé, e que por isso deve ser “obedecido cegamente”. O olhar e a letra,

como categorias fundamentais do despotismo, estio portanto declarados.

Mas o olhar e a letra e a complexidade dos registros
_ iméginério e simbélico que sustentam seu jogo mituo
adquirem valor de paradigmas neste mundo transparente e
sifencioso, po!arizado‘ por um [dolo e atravessado por
significantes que sdo lei, ardente de paixdes e no entanto frio
como uma maquina incompreensivelmente simples sob a
profusdo das formas fantasmaticas que engendra.’®’

O "olhar e a letra”, como dominios exercidos pelo déspota, garantem,
pelo seu aprendizado, as condigbes em que serfo reproduzidas as formas
aproximadas de gestdo administrativa, em que o poder de mando do
- senhor ou chefe esta contido mais nos artificios ilusérios do que revela do
que de quem revela. Por isso , os cargos de gestdo t&m um “perfil” pré-
determinado para seus ocupantes, que independe do ocupante em si, mas

% Utilizamos o termo despdtico, segundo a interpretacao dada por Grosrichard em” A
estrutura do harém’, para o qual o termo “é usado em sentido figurado, com relacdo 4 autoridade
que alguém a si arroga, sobre os homens e coisas”, em outras palavras, “o maior despotismo é
determinado pelo pai, em sua casa, sobre todos os seus criados”, {p.13) i

**" Alain GROSRICHARD. Estrutura do harém: despotismo asiatico no ocidente

classico,78.
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sim da capacidade de representar e fazer cumprir os interditos das normas

disciplinares, dentro dos seus limites no espago despético.

Para ocupar esses “espagos”, os homens de gestio sdo colocados
diante de um enfrentamento que, em Gltima analise, revela os seus dilemas
entre suas agbes de ordem poitica e as de ordem econdmica. Em resumo,
0 que 0s impulsiona para o cargo, fazendo-os “aceitar’ as condigbes com
que a empresa dispde as suas “diretrizes éticas”, mais do que um ato de
altruismo, deve ser interpretado & luz dos paradoxos que vivem os eleitos

e 0s gue o elegem.

As analises de Grosrichard apreendem, com particular precisdo, os
mecanismos despdticos que consumam esse estado de subserviéncia entre

gestdo e direcdo.

‘Ceder a cabeca” a émpresa - déspota original - € ceder a sede do
olhar e da palavra, atributos da propriedade despética e que, por isso,

devem ser retirados dos gue os possuem.

O poder dos gestores e nulo, e s6 tem validade nos dominios da
empresa, onde,” fornando-se cada dia mais imbecil, € o primeiro prisioneiro -

» 162

do paldcio”.

Anular-se como pesssoa para conseguir uma posicdo na hieraquia
gerencial € uma ato compensatdrio; perde como pessoa enquanto seu
“nome” torna-se Senhor. Seu titulo traz vantagens econdmicas e politicas...

uma iluséo necessaria... um destaque a sua condigdo de servilidade

(..) que o torna elemenfo Unico, heterogéneo, 3
multiddo anbénima, homogénea, igual, de “todos os outros”: os

' MONTESQUIEV, L"Esprit des lois, livro V, cap X1V, citado em Grosrichard, 78,
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escravos, aqueles que possuem e pdem em execugdo um

saber fécnico a servico do Outro. Eles constituem o
“mecanismo”. Nenhum dispositivo é previsto para transformar,
frear ou regular o movimento inicial. De modo que pode ser
ligado indiferentemente a qualquer elemento do mecanismo,
mediante a uma simples marcagdo do importante senhor, O
que chamamos ‘“educagdo” resume-se a uma operagdo
através da qual as pegas sdo uniformizadas de modo a serem
perfeifamente  substituiveis sem risco de modificar o
funcionamento do mecanismo. (...) Esse regime “pessoal” por
exceléncia que é o despotismo surge de fato como 0 mais

impessoal” dos regimes. O poder que parece estar na maos

de um s6 homem, na realidade ndo pertence a ninguém.’®

Eis porque a emulagio travada para a ocupagéo de um cargo € um
forte apelo educacional, para os futuros seguidores, porque nao termina em
um .Unico pretendente, pelo contrario, & difundido em toda a cadeia

hierarquica.

O que importa e da significado ao cargo € a “mércagéo simbolica”
feita em seus ocupantes, em que se alternam o “imagindrio, a crenga, a
obediéncia, 0 medo e ¢ amor’, em um jogo fragilizado, mas que, justamente
por iss0, empresté sua caraéteristica as formas do poder despdtico,

comunicando-o a toda hierarquia.

O funcionamento da “maquina despotica® s6 € possivel nessas

condigdes:

E o que torna essa méquina de poder tdo eficaz e
misteriosa; funciona sem que se saiba como e s$0 funciona

1% GROSRICHARD, op. cit., 107-8.
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plenamente se ftodos, do déspota ao seu Ultimo sudito,
ignoram o que a faz funcionar: “A obediéncia extrema supde a
ignoréncia por parte daquele que obedece e mesmo daquele
que comanda’. A maquina despética  engendra,
inevitavefmente, 0 desconhecimento de sua mecdnica
naqueles que nela se deixam envolver’®

Esse € um contraponto da educagiio que a empresa capitalista se
propde a difundir. O essencial, e a recorréncia ao simbdlico, se da pela
auséncia do conhecimento, ou, quando muito, pela ‘“selecdo” do 7

conhecimento que Ihe interessa, o que ndo modifica o caréter excludente em

nenhuma das duas situagbes.

b) sobre a condugdo dos negécios da IBM

Os negocios da empresa néo restrigem-se necessariamente as suas
atividades econbmicas. Pelo contrério, essas atividades sé tém sentido
dentro da esfera do politico; das relagfes da empresa com o Estade e com a

sociedade.

A “imagem” que a empresa torna pUlblica, como simbolo de sua
“exceléncia” administrativa®, mitifica as caracteristicas do “heréi americano:
honestidade, inteligéncia, coragem, forca e gentileza, por um lado, e dos

ideais democraticos da sociedade americana por outro.

" GROSRICHARD, op. cit., 111-2.
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Esse modelo herbico-administrativo é consumado pelas seguintes
rotinas pedagogicas, que integram as “Diretrizes de ética comercial da IBM -

Anexo II".

a) ‘Evitando declaragcdo falsa - A honestidade
baseada em uma comunicagdo clara é essencial para o
comportamento ética”.

b) “Evitando vangloriar-se do porte da IBM de forma
desleal - A IBM alcangou o seu porte gracas ao sucesso de
negaocios legitimos ao longo de muifos anos. Vocé ndo deve

usar o porte da IBM para infimidar ou ameacar alguma outra
pessoa ou organizagdo. Entretanto, ndo ha erro algum em se
mencionar as vantagens licitas que sdo oferecidas em

decorréncia do nosso porte”,

¢) “Tratando a ftodos com eqiidade - Todas as
pessoas com quem vocé faz negdcios tem direito_ a um
tratamento  leal e imparcial.  Isto €  verdadeiro
independentemente do tipo de relacionamento que vocé
mantém com a organizaga'c externa, esteja vocé comprando,
vendendo ou representando a IBM sob qualquer forma”,

d) “Evitando négoc:’ag:ﬁes reciprocas - A decisdo da

IBM em adquirir bens de servigos de um fornecedor deve ser

tomada independentemente da decisdo do fornecedor em
- adquirir produtos ou servicos 1IBM”, |

e) “Contatos comerciais com concorrentes’ - Em
fodos os contatos com concorrentes evite discutir politicas de

" Faz parte das politicas comerciais da IBM, o sistema de parcerias com terceiros,

inclusive concorrentes, como forma de facilitar a instalag@o dos seus produtos, Esses parceiros sdo
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prego, termos e condigbes, custos, inventarios, planos de
produgdo e capacidade - e, é claro, qualquer outra informacgdo
confidencial de propriedade da IBM. Se um concorrente traz 3
discussdo qualquer desse asssuntos, mesmo de forma
superficial ou com aparente inocéncia, vocé deve se opor,
interromper a conversagdo imediatamente, e avisar o
cohcorrente de que, em circunstdncia alguma, vocé
conversaria sobre tais assuntos. Se for necessério, vocé deve
retirar-se da reunido”.

f) “InformagBes sobre terceiros - No curso normal dos
negocios, nédo é incomum obler-se informagbes sobre muitas
outras organizacgbes, incluindo concorrentes. Tal fato constitui-
se em uma atividade comercial normal e ndo é contra a ética,
por si s6. A IBM, apropriadamente, reune esse tipo de
informagdo com o objetivo de conceder crédito e avaliar
fornecedores ( que podem ser concorrentes )",

As agbes pedagdgicas contidas nessas ‘“diretrizes éticas” ndo
servem, no entanto, para orientar o jogo politico da alta direcdo da empresa

em suas relagdes com o mercado,

Séo pertinéntes, néssa analise, os relatos feitos por WATSON Jr
[19901"°, filho do fundador da IBM, e CARROL [1994]'", que servem de

ilustrag&o aos contrastes entre 0 que se “prega” e o que se pratica.

empresas que fornecem ao usudrio final irformagdes-solugbes elaboradas que ulilizam ou se
apoiam em algum produto 1BM. '
"% Thomas J, WATSON JR. & Peter PETRE. Pai, filho & cia.: minha vida na IBM.

"* Paul CARROL. Big Blues: a derrocada da IBM.



A fim de despertar algum apoio, Cannavino, Reiswig e
oulros  figures da IBM manipularam os ndmeros.
Especificaram em seus planos de agdo que venderiam um
mithdo de copias ( de software) no primeiro ano, niimero este
que sabiam que podiam atingir até tentar. Dessa maneira,
poderiam bravatear que as vendas haviam superado ©
plano.’®® | |

Durante o tempo em que éstive na universidade, o
amigo mais importante de papai, foi ninguém menos que o
presidente Roosevelt. Papai participou com dinheiro e

conselhos da campanha preseidencial dele, em 1932, o que
lhe abriu as portas da Casa Branca, depois que Roosevelt
derrofou Hoover. (...) 'As vezes os homens de Roosevelt
pediam informag:ﬁés sobre a agenda de papai, para que o
presidente  pudesse Jlocalizé-lo no caso de alguma
emergéncia. {...) Extra-oficialmente, era o representante de
Roosevelt em Nova York. (...) Representantes de Estado em
\)fsita aos Estados Unidos, eram recepcionados pela 1BM.
Papai via nessa atividade um modo intefigente e digno de
divulgar sua empresa, de dar fraquejo social aos seus aftos
executivos - e de ajudar o prersidente. '

_ Meu pai, por sua parte, aproveitou os anos da “era
Truman’, para estabelecer relagbes com o Unico americano
que, na opinido dele, poderia vir a ser “tdo grande” quanto
Roosevelt : Dwight Eisenhower. Na qualidade de membro do
Conselho Curador da Universidade de Columbia, Tom Watson
indicou Eisenhower para reitor como uma espécie de caminho

1% CARROL, ibidem, 259.

"*WATSON Jr., ibidem.51-3.
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de transicdo enlre a caserna e a vida civil, cargo aceifo pelo

general em 1947."°

b) sobre o tempo livre

Neste topico da “diretrizes”, o que se torna relevante nao é mais os
contetidos disciplinares das "éticas” anteriores. O essencial, neste caso, é a
cisdo entre os interesses da empresa e o de seus funcionarios, que a
principio devem se manter estanques um do outro, até mesmo como

precaugao contra a multiplicagdo de futuros concorrentes,

Sendo 0s Q@StO!’ es em Cargos executivos uma ameaca eterna a
difus&io da propriedade cientifica da empresa, uma vez que os investimentos
em pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias tém retorno lento e até
mesmo duvidoso , por meio das “diretrizes”, o controle é mantido sutilmente,

sob a forma de relagdes paternais.

A sua vida particular é um assunto totalmente seu.
Ainda assim, um confiito de interesses pode vir a acontecer se
vocé se ocupar de qualquer ativiclade ou promover qualquer
assunto de seu interesse pessoal a custa dos interesses da
IBM. Depende de vocé evitar situagbes nas quais a sua
lealdade pode vir a ser dividida. Cada situagdo individual é
diferente e, ao fazer uma avaliagdo de sua propria situagdo,
vocé deverd levar em consideragdo muitos fatores. Os tipos
de conflito de interesse mais comuns sdo. dar suporte a um
concorrente, concorrer com a IBM, fornecer a IBM, utilizar-se
do tempo e da propriedade da IBM para alividades
particulares, pronunciamentos publicos, interreses financeiros
pessoais em empresa com as quais a 1BM realiza_negécioé,

70 1BIDEM, 158.
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investimentos em empresas de capital fechado, utilizagdo de
informacgées perilegiadas e pessoas préximas trabalhando no
mesmo ramo de atividade da IBM, '™

A pedagogia impressa nessas disciplinas retoma das relagdes
despdticas o que distingue as fronteiras entre pai e filho, da propriedade que
é devida a cada um, de forma indépendente, mas que se mantém unidas
pelos vinculos da fidelidade, representados neste caso, por um pai
simbdlico, e por isso imagindrio, cujo peder de mando se constitui sobre a
anulag@o dos direitos oficiais dos filhos a quem tutela a criagdo. Na condigdo
de “filhos de ninguém’”, a reveréncia aos favores pela adogéo materializa-se

em servidao, na condigho de “suportes neutros” de seus senhores e, por
isso, sua imagem mais aproximada, porém nunca igual. A educacdo dos

gestores, acrescente-se esse viés pedagdgico.

Esses laicos; por onde escoam as economias de
poder do deéspota, sdo escolhidos e se mantém no poder por
suas cohdfr;ées de representar e assegurar a imagem de seus
senhores. Seus interesses devem estar voltados para o
engrandecimento do senhor. Pensar para o senhor e nunca
como o senhor.Em seus ministros, o Grdo-Senhor ndo
considera nem o .nascimento nem os bens. Procura ser
servido por aqueles que lhe pertencem totalmente e que,
devendo-ihe alimento e educacdo, séo obrigados a por a seu
servico foda sua capacidade e virtude, e de lhe devolver,
como uma especie de restituicdo com juros, as despesas que
teve para formé-los fisica e espiritualmente. De modo que
pode crid-los sem inveja, destrui-los sem perigo.’”

7 Anexo H- ibidem,24.

ZRICAULT. Histoire de Petat présent de 'Empire oftomam ( Londres, 1669). In: -
Grosrichard, op. cit,, 174, '
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O regime disciplinar da empresa define as condigbes de exercicio
do cargo de gestio e da forma de ascens&o aos postos mais elevados. Uma
disciplina que néo se restringe as suas caracterisiticas mais imediatas de
ordem submissa, mas a que intervém sobre a economia dos Corpos - no
modo de se vestir, de falar, de se dirigir a terceiros - e, na economia dos
sentidos - na devogdo, na fidelidade, na resignacdo e no conluio com

“ordens superiores”.

c) sobre a refagido com sindicatos

Neste tdpico, as “Diretrizes” da IBM é omissa, referindo-se apenas “3
participagdo de seus funcionarios na vida politica”, de forma bem

abrangente.

Esse “menosprezo” pelo movimento de sindicalizag&o de seu quadro
funcional tem um componente de ordem estratégica que justifica essa -
medida. Na IBM, as possiveis reivindicacdes dos sindicatos so antecipadas

pela Dire¢éo da empresa e transformadas em politicas de recursos humanos.

Assim sendo, ndo sobra espago para uma agdo do sindicato, até
mesmo por desinteresse da classe trabalhadora que constitui o quadro
funcional da empresa, Essa é a razao, pela qual a IBM se vangloria de nunca

ter sido atingida por uma greve em nenhum pais do mundo que tenha filial.

A educagdo dos gestores consuma-se como um treinamento de
virtudes, que, necessariamente, esta em estreita relagdo com aQui!o que o
‘comandante supremo”considera como tal.
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Vista por esse prisma, podemos entender por que a compulséo de

todo um quadro gerencial da IBM em buscar a “exceléncia’, torna-se a acao

primeira de todas as agbes que compdem as atividades cotidianas da

empresa.’Na IBM, as pessoas queriam ser importantes , ndo ricas.

Executivos queriam grandes quadros de assessores, um bocado de
funcionérios subalternos, acesso ao jato da empresa, um titulo”.'”

Esse desejo - até certo ponto escuso, se considerarmos que estamos
falando da sociedade americana e, portanto, de uma ética protestante em
relagéo ao lucro e a acumulagdo - nada mais é do que uma colagem, onde

se superpdem, em primeiro plano, o mito do fundador e seus principios, e,

em segundo plano, Ss Idolatrias & empresa e ao cargo e o espirito herdico

que deve acompanhar todos os integrantes do quadro administrativo.
4. O simbélico racionalizado no carisma de cargo.

A histéria mitica do fundador, e sua trajetéria biografica empresarial -
nasceu pobre, comegou a vida como vendedor de maquinas de costura e
chegou a Presidente de uma das maiores empresas do mundo - idealizam a
representacdo do . carisma, fundamentalmente, através das qualidades

pessoais de quem as possui,

‘como uma transformacdo com ponto de pafﬁda
intimo, a qual nascida de miséria e entusiasmo, significa uma
modificagdo da diregdo da consciéncia e das agdes, com
crientagdo fotalmente nova de todas as atitudes diante de
todas as formas de vida e diante do mundo” '™

" Paul CARROL, op. cit., 271.

" Max WEBER. Economia e sociedade, 161,
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A “transferéncia” do carisma para os novos portadores se da, entdo,
em sua forma tradicionalizada, para 0s sucessores, pelo cotidiano da
existéncia familiar e através destes, em forma racionalizada, para o quadro
administrativo, cujas regras de conduta sdo as condigdes prévias para

pertencer ao estamento.

Por essa razdo, o heroismo do vendedor de maquinas de escrever

dilui-se, como norma, em todos os cargos da empresa.

Na IBM todo mundo vende ! ... Cada funcionario foi

treinado para pensar que o cliente vem em primeiro lugar - do
executivo-chefe ao pessoal de finangas, recepcionistas e
aqueles que ftrabalham na fabricagdo.(..) Os verdadeiros
herois em ftoda empresa sdo seus representantes de

vendas.””®

A legitimacé@o e a amplitude em que se da o dominio carismético -
que nao mais toma a forma do “primeiro senhor”, e o quadre administrativo o
reconhece como tal, pela “fé e entusiasmo” - & uma questdo de como os
prosélitos se “apropriam dos poderes de mando’ e estabelecem as

condicdes para pertencer ao séquito administrativo.

Um cargo nessas condicbes é um titulo emblemético
dos principios e normas c;iue 0 quadro administrativo colfoca
como balizamento para a selecdo e emprego dos adeptos e
manifesta-se na honra estamental carismético-hereditaria ou
de cargo dos apropriantes, tanto do senhor quanto do quadro

S E, BUCK Rodgers. The IBM way, 51/72.
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administrativo, portanto, na natureza - do prestigio da

lideranga.'™

Os depoimentos de F. G. Buck Rodgers', contidos no livio “The
IBM way”, mostram como a idolatria & empresa e aos simbolos que ela
cultiva, é incorporada pelos funcicnarios, de forma patética, até mesmo
patolégica, se considerarmos os limites que estes imp6em a si proprios, para
estar sempre de acordo com o otimismo histérico que a empresa exige de

seu quadro funcional.

Os Watson eram modelo para praticamente todos que

subiram a escada organizacional da IBM. Eu néo fui excecéo.
Era facil, para mim, incorpérar seus valores em meu proprio
estifo de lideranga, 0s quais freqientemente diferiam, mas

~nunca confiitavam seriamente, com eles. Era facil porque eu
realmente acreditava na sua abordagem as pessoas e aos
probiemas.F@lizmente,. para mim, os Watsons propiciavam um
ambiente estimulante, que permitia que eu me desenvolvesse.
Eles consideravam deles o meu sucesso.'

O carisma de cargo, racionalizado sobre os simbolos
que a empresa preserva e difunde através de suas “diretrizes
gticas’, instrumentaliza as acbes racionais que servem a
legitimagdo da posicéo social de mando e as oportunidades
econdmicas de seus ocupantes.'”

7% Max WEBER. op cit., 166.

7 Buck Rodgers foi funcionario da IBM por 34 anos { 1950-1984) . Teve uma carreira
que comegou como estagiario e terminou como executive de marketing , passando por varios
postos intermediarios, condigdo essa imperativa para todos os que chegaram a cargos executivos,
Na época emn que escreveu esse trabalho, fazia parte do Conselho de Diretores de cinca
corporagies e do corpo consultivo de quatro universidades. :

7 Buck RODGERS & R. SHOOK. The IBM way,29.

" Max WEBER. op cit.,, 166,
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Posicéo de mando, ainda que mitigado nas condi¢bes
conferidas acs cargos de gestdo, e oportunidades de ganho
econdmico para 0s seus ocupanies, sédo simbolos que estdo
condicionados, fundamentalmente, as ideologias de fidelidade
a empresa, que se colocam como forga cotidiana, sob a
esfera econbmica, para dirigir o processo de rotinizacdo do
carisma. Em grau extremo, serve af & transformagédo
carismatica de cargo como meio de Iegitirhagéo de poderes de
disposicéo exixtentes ou adquiridos.’™

5. O salario como componente simbdlico do cargo

A remuneragéo na IBM néo restringé-se a umrsimp!es componente
econ'c‘)mico de satisfagdo de necessidades do seu quadro administrativo.
Desempenho, indice de produtividade, disciplina aos cédigos éticos da
empresa, denire outras caracteristicas, séo dimensionados nas estratégias
de recursos humanos, de tal forma que ass decisées da clpula da empresa
estardo sempre e invariavelmente presas ao componente econémico da
remuneragac; porém, menos por esse aspecto do que sua representagio
para coletar simbolos que o desempenho do cargo exige, e que devem ser
coerentes com o status e o estilo de vida de seus ocupantes. '™

80 1BIDEM, 167.

%" A imagem que a empresa elabora e difunde através de suas "diretrizes éticas” &
passada a sociedade em geral, através de um “codigo de vestir” { nao escrito ), que deve ser
composto, em qualquer estac@o do ano, por pegas de vestuario com as seguintes caracteristicas:
terno escuro e conservador, camisa branca e gravata discrefa. S30 esses os argumentos que a IBM
tem, para tal "exigéncia”. As roupas nao devem confundir as pessoas. Homens e mulheres qgile
estejam no trabalho, representando a IBM, vestem roupas de negocios. Isso porgue a IBM 6
séria a respeito do seu negdcio e quer essa atitude projetada aos seus clientes, pelo seu

pessoal de frente. { Rodgers, op cit. p.97),
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Os trés principios basicos que sustentam as estratégias de

remuneracdo da IBM estdo assim declarados, na obra de Rodgers'®?;
a) ‘A IBM deve prover aos funciondrios um senso de seguranca”.

Por senso de seguranca, a empresa entende que as preocupagdes
dos. funcionarios com dinheiro para alimentar, vestir e prover habitacéo
devem ser compensados pelo salério e pelo “generoso pacote de beneficios”
que a empresa oferece. Por esse ato de elevado compromet_iménto, justifica-
se; -

Quando uma pessoa recebe uma parte substancial de
sua renda sob a forma de saldrio garantido, sequro, férias
pagas, planos de aposentadoria e outros beneficios, a
empresa tem o direito de gerencig-la { a pessoa ), de uma
forma que ndo seria possivel, caso ela trabalhasse somente
com comissBes ou fosse autdonoma’ . { nosso grifo)

b) “O pacote de remuneragdo deve incluir fortes incentivos e

motivagbes”.

Os vinculos entre incentivo e motivagdo colocam a ordem econdmica
da remuneragdo dirigindo, de forma intermitente, a agcdo do quadro
administrativo para os objetivos organizacionais, ndo sem antes obter como
justificativa para essas aces a ades3o quase espontdnea do quadro
administrativo. A remuneracdo como fonte de motivagdo - ainda que

compulséria - revela os mecanismos que encorgjam desempenhos

" RODGERS & SHOOK, ibidem, 221-2.

3 1BIDEM, 221,
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excelentes e altos niveis de produtividade. “A IBM, esta disposta a pagar um

extra pela exceléncia e pelas realizagSes de seus funcionérios™®,

Uma outra categoria de ‘“remuneragdes” ndo financeiras sio

articuladas pela IBM para alimentar a auto-estima de seus funcionarios.

Cada vez que um representante IBM atinge a sua cota
anual, ele se torna membro do Clube Cem por Cento. Ele ndo
precisa se gabar de seus resultados; sua admissdo ao clube é
bastante divulgada por toda a empresa. Entre seus pares, ele&
€ reconhecido como um grande realizador. Para mim, ndo hé

divida de que uma pesquisa entre 0s novos representantes
mostraria que sua primeifa meta, logo apos terem sido
designados para um territério, ndo é ganhar “um monte de
dinheiro”, mas sim conseguir a paﬂicipagé‘o no Clube Cem por
Cento. Um representante que ndo o tenha consequido em trés
anos, provavelmente 'ne?a tera oportunidade de tenti-lo no
quarto. Os 10% de vendedores mais bem sucedidos sdo
elevados ao Circulo Dourado e suas realizagbes s&o
reconhecidas por toda a organizagdo, em &mbito mundial.
Eles e seus cbnjuges sdo convidados para uma convengéo,
em lugares como Bermudas ou Haval, recebendo tratamento
VIP. Seu status de celebridade torna-se conhecido na
empresa e por toda a indastria. Nesse evento, ndo é raro ouvir
0 conjuge dizer : “Trale de me trazer aqui novamente no ano

que vem”.'®

¥IBIDEM, 222,

% 1BIDEM, 232-3.
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A remuneragdo, enquanto forma de. racionalidade da agéo
econémica, desperta as representagdes simbdlicas que o quadro

administrativo formula dando sentido as suas agdes.

No entanto, essa ndo é uma condigdo que possa assegurar
exclusivamente o reconhecimento dos “séguidores”. Os prémios e as
recompensas por desempenhos, além do esperado, distinguem e justificam o
“direito carismatico” dos que detém a lideranca dos atos de gestéao, como a
forma mais natural e antiautoritéria das representagdes carismaticas.

6. E 0s simbolos séo levados pelos deuses...

-0 forte apelo simbdlico usado pela -IBM, para‘ a educacdo de seus
geéfores, forjou-lhes a consciéncia soberana para pensar que quanto mais
alto subissem na hierarquia organizacional, maior seria a ascendéncia
intelectual sobre os seus inferiores. Por essa razdo, eram melhores

executivos, e, dessa forma, suas decisées eram melhores.

Para chegar a esse estado de razéio, a empresa concedeu-thes a
seguranga no emprego, através de uma politica de pleno emprego, a qual
estava vinculada a disciplina do “fazer bem o trabalho para ter sempre
trabatho”. |

Entre herdis fabricados e domesticados sob o rigor. ascético, a
validag&o do modelo de gest&o se dava através da iuta de competéncias, em

perfeito equilibio com as condigdes de um mercado em expansao.

Em 1992, o mercado de computadores de grande porte retrai-se,
abalando os negdcios das grandes empresas do setor em nivel mundial, A
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IBM, que, em 1990, alcangara urh lucro de US$ 6 bilhdes, nesse ano

amargava um prejuizo de USS 5 bilhdes.

Essa crise desencadeou imediatamente na empresa uma
“reformulag@o” de suas politicas de recursos humanos, e as pressdes sobre
os funcionarios foram aumentando, de forma a provocar “demissfes
voluntérias” ( SOAP).'*®

Por parte dos funcionarios, as “oferfas de demissao voluntaria® eram
chamadas de sistema “sete, sete, dois, um e dois”. O que significava que o
valor a ser recebido pelo funcionario, ao fazer a “opgac”, seria composto das
seguintes parcelas; sete anos seriam somados a idade do aposentado, sete
anos seriam acrescentados ao seu tempo de casa, até dois anos de salario
-seriam pagos. Em contrapartida, os Ibmistas teriam um minuto para tomar a

decisdo e seriam obrigados a levarem consigo dois outros.

A estimativa inicial da IBM era de que, por meio desse “pacote de
beneficios”, apenas quinze mil funcionarios aderissem as demissdes. Na

verdade, quarenta mil aceitaram.

Na IBM, as pessoas néo sédo demitidas, sdo MlAed, isto é, inseridas
no codigo que da significado as trés iniciais da sigla: “management-initiated-
atirition’(atrito iniciado pela administragdo). '

Com todos os artificios usados pela IBM, para restaurar a idolatria
de seus funcionarios, pelo menos dos que ficavam, um fato se expunha com
maior clareza: a dimens&o hipdcrita contida no cotidiano da gestdo do
trabalho capitalista. A ponto de homenagearem o Presidente da empresa
- ,John Akers, com a seguinte musiquinha:

% Essas informacaes foram retiradas de Paul CARROL. A derrocada da IBM.
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(...)Toda manh& em Armonk, a gente podia vé-lo chegar
Carro grande e incrementado, com motorista no lugar
Com a carteira cheia e a cabeca vazia,
E onde, na bunda de John Granddo Mauz&o bérjar, todo VIP sabia.
Ninguém sabia por que John era o cheféo,
Ele nunca dava bola se ganhava ou perdia um dinheirso.
Nunca fez mais do que aumentar os seu salério,
E um dia seu era igual ao ano fodo do operério...”™

¥ IBIDEM, 208,
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CAPITULO IV
CONCLUSOES

As conclusdes e recomendacbes deste trabalho seréo feitas a partir
do objeto de pesquisa que deu origem a este estudo, ou seja: revelar que a
educagdo proposta aos gestores, particularmente nos Centros de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, enquanto unidade
localizada e patrocinada pela maioria das grandes empresas, ultrapassa

as propostas contidas nos projetos educacionais oficiais.

O norte de nossas andlises volta-se para as condigdes que o

capitalismo moderno estabelece, a fim de definir e alinhar as sua propostas
de educagdo para um grupo funcional responsavel peté divulgacéo e
perpetuacdo de sua ideologia: os gestores, aqui limitados, por sua
~denominacgdo, aqueles cujas atividades estéo ligadas diretamente ao

gerenciamento ( management) do processo administrativo-produtivo.

Assumimos, como premissa central, que a educagéo proposta dentro
desses limites se da pela restauracdo de formas “primitivas” de gestao,
alternadas entre as esferas do econdmico e do simbolico, em uma relagdo de
interdependéncia, de tal forma a ndo romper com as bases materiais que

asseguram as condigbes de hegemonia e de expansdo da ordem capitalista.

O processo de transicdo entre as oficinas de artesdos para a
manufatura, e desta para a grande industria, necessitou da Diregio
capitalista, ajustes de ordem educativa, que, gradualmente, adaptassem os -
trabalhadores as novas técnicas que emergiam daquele momento,
~especifico, do modo de producéo capitalista. Coletivizado o trabalhador
nessas novas condigOes, € rompida, irreversivelmente, a organicidade da
qual o trabalhador individual & possuidor. Para o capital, essa é a condigio
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preliminar para exercer o comando e a disciplina sobre o novo trabalhador

no interior do processo produtivo.

O cotidiano produtivo impunha a esses trabalhadores, como
condigio prévia, serem portadores de qualificagbes técnicas antecedentes, o
que, de forma imediata, era impossivel, mas que, a médio prazo, poderia ser
resolvido com a intervengdo da educagdo voltada para a capacitagio

profissional,

O periodo compreendido entre o século XVIli e XIX, mostra-nos que

o problema de formag@o profissional do trabalhador, peloc menos na

Inglaterra e na Franga, foi resolvido nos porbes da burguesia emergente,
segundo as suas conveniéncias ¢ de acordo com o0s seus conceitos de
educacdo. O modelo educacional e a “filosofia” que o sustentavam,
reproduziam, explicitamehte, 0 modelo de organizagio social e politica que

serviu de mote aos seus anseios de “liberdade”,

A Revolugdo deixara marcada as idéias de rivalidade, de conquistas,
de triunfo sob quaisquer adversidades, de separaco entre. vencedores e
vencidos, como consequéncia das “qualidades naturais” - perseveranga,

esforgo proprio, determinagdo, altruismo etc. - trazidas por seus herdis.

N&o podendo prescindir das massas, a organizagdo educacional
estrutura-se de -forma a ilustrar essas massas com uma educacéo primaria e
uma educagao voltada para a formagéo profissional do seu quadro técnico,
completamente dissociado da educagao oficial. Essas escolas politécnicas,
eram construidas com recurso da iniciativa privada, ao lado das fabricas. |

Para seus filhos, no entanto, a burguesia reservava o ensino de nivel
médio, deslocado da concepgéo de trabalho e que, por isso, incorporava as

- representagdes das “classes superiores”.
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O ideal de éducagéo da burguesia, expresso pela forma de

organizagdo escolar - primario, técnico e secundario - e pelo conjunto de
“qualidades” impressas no heroismo burgués, ddo-nos a certeza de que,
naquele momento da histéria do capitalismo, se esboga a arquitetura de um
modelo educacional que viria a ser utilizado como referencial pedagégico na
formagado dos gestores: uma formagéo profissional dissociada da educagio
oficial e voltada para o cultivo de valores contidos no ideario burgués.

A contradicao preliminar desse modelo fundamentava-se no fato da
burguesia, por um lado, _desprezar'tcda e qualquer proposta educacional

que nao respondesse ao imediatismo de suas necessidades - com é o caso

da pesquisa cientifica nao-aplicada contida nas propostas da educacdo
oficial -e, por outro lado, ser obrigada a recorrer a essa mesma instituicdo
para se utilizar dos conhecimentos cientificos ali produzidos, que serviam de

base para o seu desenvolvimento.

Se, para fazer com qué ‘os outros” trabalhassem, as respostas da
ciéncia da época em pouco ou nada contribuiam, a técnica e um minimo de
educagéo complementavam, com justa medida, a eficacia dos métodos
truculentos de gest@o empregados na ocasi&o. Gestores e trabalhadores, em
termos educacionais, tinham faouca_ diferenca entre si, a ndo ser pela
capacidade fisica, que os primeiros, no comando das frentes de produgao,
tiveram a oportunidade de desenvolver em detrimento da capacidade
intelectual.

O desenvolvimento da ciéncia e da técnica , possibilita a ampliacdo
dos métodos de controle do trabalho produtivo, e a gestdo sera
desempenhada de forma cientificamente calculada, através da
cronometragem do tempo e do movimento dos trabalhadores nas linhas de

-produgéo, inaugurando a forma de gestéo taylorista.
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Se comparado aos métodos de gestdo empregados nos primordios
do capitalismo, o taylorismo representa um avango nas formas de
organizagéo dos controles, representado pelo calculo dos indices de
produtividade, que aparecem, nesse momento, como a primeira medida
concreta da quantidade de trabalho técnico produzido por um trabalhador,

Produtividade e eficiéncia - medidas através da maximizagéo da
produtividade - incorporam-se & esfera do econdmico, como fatores de
ordem material, através dos quais o capital organiza os seus contetidos
disciplinares e seleciona os saberes que melhor se ajustam as suas

necessidades de produgéo.

Sob essas condigdes, a educaco do trabalhador é centralizada e

exclusivamente voltada para atender a racionalidade do progresso técnico.

Ainda que o taylorismo tenha realizado o corte entre trabalho
intelectual, deixando por conta dos que sabem, e trabalho operacional, por
conta dos que fazem, a gestdo é consumada, primeiro, pela téc;mica ,
conforme os diagnésticos criundos dos célculos de engenharia, e, segundo,

pela forga de comando dos tiranos da produgao.

A educagéo tecnicista impbe aos gestores uma atividade profissional
que dispensa qualquer recurso de ordem éimbélica para manter os
trabalhadores discipiinados e devotados ao seu trabalho. O trabaihc e a
técnica, inseridos na ordem econdmica, dispensam qualquer tentativa de
dominag&o mais elaborada. Ainda s&o desconhecidos e, portanto, mitificados
pelo trabalhador, e, como mitos, precisam ser ultrapassados para serem

conststuxdos como simbolos.

A medida que o trabalho e os trabalhadores se organizam no interior
- do processo produtivo, a gest&o autocratica perpetuada pelo taylorisma é
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reelaborada no contexto da sociedade americana emergente, marcada
essencialmente pela influéneia do "American Way of Life” e pela
prerrogativas de-um conjunto de consumidores produtivos, que a tornam a

sociedade com mais alto padrdo de vida do mundo.

Ainda que o fordismo tenha por “mérito” efetuar a divisdo do trabalho
ao nivel dos setores de administragio, o escopo de manobra da Direcao, _
continua voltado para os componentes fisicos da forga de trabalho, o que
nZo o torna diferente, em sua esséncia, dos métodos empregados na gestao

taylorista.

No entanto, se as acdes da gestao fordista e taylorista fundem-se na
esfera do econdmico, sob bases técnicas, o mesmo ndo ocorre com essas

acbes na esfera do simbdlico.

A racionalizacio da producio e do trabalho, no desenvolvimento
capitalista, leva o fordismo a sistematizar a sua gestdo de forma a
compensar, com habilidade, a fork;a e a persuasdo. Enquanto a forca é
restaurada da gestéo taylorista, a persuas&o é concretizada através das

incursoes feitas na natureza interior do trabalhador.

Por essas incursbes, as agbes fordistas sdo racionalizadas sob o
modo de vida, de pensar e de sentir a vida do trabalhador, e sob os altos

salarios.

A educagdo do trabalhador mantém, sob o seu controle, a formagéo
voltada para o trabalho racionalizado, segundo a regulag&o do seu cotidiano,

da sua moralidade e da sua vida intima.

O simbdlico, aqui ainda em sua forma primitiva, é exercido através

dos contetdos implicitos, ndo revelados e que devem ser desvendados pela
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geréncia como forma de chegar a controlar o maximo possivel de variaveis
que interfiram, direta e indiretamente, sobre a produtividade do trabalhador.

Inauguram-se, com o fordismo, os movimentos de “relagées
humanas”, que nada mais sdo do que manipulagdes chanceladas da ciéncia,
para otimizar a utilizacdo de estimulos, alternando-os de acordo com as
necessidades emocionais do trabalhador, por um movimento que desloca

estimulos de ordem material e financeiro para estimulos moralizantes.

0 “management”, como uma forma de gestéo pos-fordista,
concentrar-se-a, aprofundando, a organizagéo dos estimulos moralizantes,

atraves das componentes emocionais e intelectuais do trabalhador.

Caracteristica dessa fase, € a forma que a diregdo capitalista
empresta ao controle do processo produtivo. A tutela do trabalho,
antericrmente explicita no taylorismo e no fordismo, é mitigada no
“‘management”, através de um conjunto de técnicas resgatadas da psicologia
comportamental, para dar sentido as agdes educacionais que serao 7
desenvolvidas nos centros de treinamento e nas escolas oficiajs, que se
propor&o a desenvolver habilidades gerenciais em seus curriculos

profissionalizantes.

Os conceitos de capital humano e de educacdo permanente validam
essas préticas éducacionais, pfincipafmente no que se refere ao controle dos
recursos humanos, por onde escoam novas formas de relagbes sociais no
trabaiho. '

A gestdo ocupa, assim, um lugar de destaque na conjuntura
organizacional. Seus poderes sao ampliados e dirigidos para fazer do
trabalho, uma atividadade produtiva e levar o trabalhador a realiza-la com

éxito. Mais do que isso, no escopo de suas atividades, o gestor tem a tarefa
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de “gerenciar os impactos sociais” trazidos pelo ventos do novo capitalismo

americano.

Dentro dessas atribuigGes, o gestor sera levado a funcionar como
elemento mediador dos conflitos entre capital e trabalho, o que é viabilizado,
na diregao do trabalhador, através de mecanismos de represséo, cujos
conteudos, sendo de ordem comportémentat, sdo inensificados na direcio de

conhecer os gestos, as reagdes e a palavra do trabalhador.

Nessas condigbes, a busca do aumento de produtividade é uma

senha, sobre a qual os gestores exercem o controle despético.

A forga de que dispSem s0 existe na medida e na intensidade que
lhes da o capital. Por isso, a senha que lhes é consignada deve ser
alcangada, sob quaisquer meios ou maneiras, desde que seja preservada a

imagem do seu senhor.

O simbdlico consuma-se na denominago do cargo ( gestor) que é
dado ao seu ocupante, fonte de poder e de status, materializados sob a
forma de altos salérios e de outras prerrogativas econdmicas, mas que esta
condicionado as condigbes de servidao de seu ocupante. Enquanto, para o
trabalhador, 0 seu saber profissional estéa diretamente associado ao cargo
que ocupa, para o gestor, a sua qualificagéo profissional serve apenas,
quando serve, de referencial curricular para o processo seletivo.

Nao possuindo um referencial académico especifico, a exemplo das
diferentes profissdes, a educacio dos gestores é viabilizada no contexto
educacional através de uma colagem de varias disciplinas da ciéncia, Ainda
que os administradores sejam a categoria profissional que mais se aproxima
do exercicio do cargo de gestor, faltam-lhes, quase sempre, os requisitos de

ordem comportamental e emocional exigidos para o desempenho do cargo,
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como habilidade interpessoal, capacidade de trabalhar sobre pressdo,
lideranga, comunicagéo pro-ativa, administracéo do tempo, e outros varejos

mais.

Esgotada a utilizagdo desses pré-requisitos simbodlicos tem inicio a
nova fase de reconverséo das formas de gestdo que o capital articulara em

suas estratégias de expansao.

Em sua fase neoliberal, o capitalismo constitui “novas” formas de
gestao compativeis com o modelo econdmico que divulga como a panacéia

dos problemas sociais deixados pela sua passagem.

Em uma sociedade mais consciente dos seus direitos e dos seus
deveres, e, portanto, dotada de uma consciéncia mais critica, desgastam-se
-0s manifestos do capital voltados para as campanhas de persuas&o do
trabalhador sobre cs quais se sustentavam as praticas exercidas pelos

gestores junto a diregéo da produgéo capitalisté.

Como resultado dessa “consciéncia” do capital, as estratégias que
visam manter a sua hegemonia s&o conduzidas sob a forma de excluséo da
classe trabalhadoera, dentro dos seguintes limites: a) que nédo comprometam
a sua producéo e a difuséo de novas nomenclaturas dadas a gestao; b) que

estejam sintonizadas com os seus conteldos ideoldgicos de expansio.

A terceirizagéo, desdobramento das propostas de racionalizagdo da
produgéo, consolida-se como uma estratégia de exclusdo, através da qual o
modelo capitalista, como o simbolo mais perfeito do “conforto social”, &
projetado para a sociedade do trabalho, como acessivel a qualquer cidadao

que queira ser ¢ seu proprio patrao.
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Justificam-se assim, por meio dessa estratégia, todas as demissdes
e desligamentos que séo implementados pela gestéo de recursos humanos
das empresas, e reforgados pelas campanhas ideoldgicas difundidas pela

midia sob a coordenacéo do Estado e seus organismos.

A educagao dos “novos capitalistas”, sustentada pelo desejo de
adoragdo mitica, que os leva a aceitar essa condig3o, ¢ articulada segundo o
jogo de representagbes criado pelo cotidiano empresarial, que sera
absorvido como modelo de gestio e reproduzido nas novas cohdigéea de

trabatho.

Se para os “excluidos” os simbolos que dao forma aos seus desejos
sdo sublimados na promessa de uma nova vida, para 0s que permanecem
nas empresas - 0s "intemds”—, esses simbolos sao materializados através de
distintivos, estatuas, broches, solenidades, enfim, todo o arsenal de que a
empresa dispbe para adular e satisfazer as mais remotas necessidades

presentes no inconsciente coletivo.

Para esses ultimos, a empresa reserva, ainda, formas de gestdo que
se resumem & sucata de mecanismos bem-sucedidos usados no passado,
com uma nova roupagem, como € o caso da gestdo voltada para a

gualidade e a reengenharia.

Assim, a educagao dos gestores, ainda que nio prescinda de uma
formagéo técnica de nivel superior, esta voltada, em sua esséncia, para a

formagao de “virtudes” em seus discipulos.

Com uma pedagogia bem mais elaborada do que a pedagogia da
" escola oficial, seus objetivos s&o alcangados através do manejo de
diferentes seducdes:
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A primeira delas é a forma como é marcado o rito de iniciagdo dos
gestores na empresa. As politicas de recrutamento e sele¢@o estabelecem
as caracteristicas das solenidades de entronizacio, que, por sua vez,
sinalizam para o conjunto de atributos que devem possuir 0s postulantes a
suprema dignidade. Quanto maior forem as exigéncias e os aparatos que as
legitimam, maior sera a distingdo conferida aos vencedores, quando nio pela

empresa, com certeza, por eles proprios.

Mediando a esfera do econGmico e do simbdlico, tem-se, nesse
momento, a articulagéo dos salérios e beneficios, que disciplinam o exercicio
no carge, e do status a que esté imediatamente associado, determinando,

por essa razao, o valor econdmico e simbélico que cada gestor imagina
receber pelos seus servigos prestados, quando, na verdade, esse é o preco

que o capital paga por os ter possuido, no duplo sentido.

A pedagogia que aqui se revela esta baseada na construcéo de
exemplos, ou seja, a imagem que a empresa projeta em seu quadro de

gestores serve de exemplo a ser assimilado pelos pretendentes ao cargo,

Em segundo lugar, a educagio ¢ explicitada através dos Programas -
de Treinamento Introdutério seguidos dos Programas de Desenvolvimento

Gerencial,

Nos primeiros, a autoridade da empresa é apresentada aos recém-
chegados através dos seus “Credos”, ocasido em que sdo comunicados dos
seus direitos e dos seus deveres.

Nos Programas de Desenvolvimento Gerencial, os contetdos dé
instrugéo sao crganizados de forma a possibilitar aos “alunos” a medida
exata de conhecimentos “técnicos” para néo ameacarem a posicao do
comando central,
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Por outro lado, as sessdes de treinamento servem de controle
comportamental para identificar resisténcias de grupos dissideht&s. Essaéa
fase que mais se aproxima do modelo escolar oficial, embora tanto a
estrutura curricular guanto os recursos pedagédgicos estejam distantes do

que a escola oficial pode oferecer.

Finalmente, apds consumadas essas etapas, a educacgdo dos
gestores cai no cotidiano de suas atividades. Uma educacgao que se auto-
institui, segundo o que se aprende no cotidiano, a partir do que esta |
convencionado pelo senso-comum, e que ndo é muito, mas o suficiente para
manter o imaginario alimentado de uma categoria funcional, encantada com
0s simbolos da burguesia e restritos em sua condigao intelectual, a pagar o
preco de sua ambi¢do com a subserviéncia consentida ou com a covardia

consciente.

Destas nossas reflexdes, acreditamos que possam surgir algumas
questdes cujos desdobramentos levem a desencadear novas pesquisas. Por
exemplo, os gestores de outras empresas multinacionais lideres de mercado
estariam expostos aos mesmos mecanismos educacionais na esfera do
econdmico e do simbdlico, e na mesma intensidade, como no caso da
empresa aqui estudada? Como as empresas brasileiras tratam dessas
questbes? E, no caso das pequenas empresas, como os gestores estio

sendo educados segundo a dtica da expanséo capitalista?

Séo questbes que ajudariam a ampliar e aprofundar o campo de
pesquisas sobre as diferentes tipologias de gestores, e em cuja relevancia
acreditamos, particularmente em um momento em que o capitalismo

concretiza de forma acelerada as sua estratégias de excluséo.
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Desenvolvimento de Gerentes - DDG

Misséo

Alraves de Programas Educacionais, desenvolver
Gerentes para que a Companhia esteja preparada
para competir mais eficazmente e obler methores
resultados,

Objetivo de Desenvolvimento

Estamos oferecendo uma programacao de forma

a permitir que todos os Gerentes com subordinados
tenham oportunidade de desenvolvimento em, pelo
menes,40h anuais, sendo 32h de Geréncia

de Pessoas,

Neste caso, o desenvolvimento pode ser .
complementado com 8h em Geréncia de Negdcios.

Geréncia de Pessoas

Consiste de cursosfssuntos que desenvolvam

a habilidade gerencial em gefeng:iar pessoas, apilcando
conceilos modernos de geréneia e considerando ndo

sé os Credos e Principios da Companhia, como
também as Praticas e Programas de Pessoal.,

As Areas de Desenvolvimentio sio:

1. Conhecimentos fundamentais
Como 0s oferecidos nos cursos: Basico de
Gerentes e Intermediario.

2.Conhecimentos analiticos e de julgamento:
Assuntos tais como: analise de problemas, tomada
de decisédo, negociagio, desempenhos efc,

3. Conhecimentos interativos:
Assuntos tais como: eficacia pessoal e profissional,
inovagao, criatividade, intuicao, motivagao, lideranga,
estilos gerenciais, delegacgao, autoridade etc.

Geréncia de Negdcios ~
Consiste de cursosfassuntos que desenvolvam

a habilidade gerencial no entendimento dos status e
problemas do negécio, assim como missdes, estratégias,
produtos, 0 ambiente externo, o papel dos nossos
constituintes ete.

Informacdes DDG

1. Ao fazer seu pedido de inscrigdo, certifique-se que seu
Gerente-Subordinado ndo escelheu o0 mesmo curso,
na mesma data. Nao recomendamos a participagdo
de Gerente e Subordinado na mesma turma.

2. Q calendario do primeiro periodo encontra-se
€m anexo e ja esta disponivel no EDUCAR.

O do segundo periodo sera enviado posteriormente.

3. Pedidos de Inscricéo: através do EDUCAR (IMS).
Em caso de davidas, entre em contato com Simone,
riovm? (simonek), ramal 3778. :

4. Cancelamento de Cursos: (a) até 2 semanas antes
do inicio do curso - cancetar pele EDUCAR.
(b) No periodo de 2 semanas antes do inicio do curso
- somente sera permitido o cancelamento com
indicagdo de substituto. O Gerente inscrito em um
Curso que nao puder comparecer e ndo se enquadrar
nos itens {a) e (b), tera que justificar sua auséncia
através de nota do seu Diretor Fxecutivo,

Guia de Planejamento e Seleciio de Cursos

1

Gerents recém-nomendo | S - o ; | Orfentagio o Désicode w] Médulo
com subeordinadoe? B Linha Gere;’scsal Tl Gerenclal Gorentes 1 Amarslo
| N 1 C 2530
Garenie que passoy S Jéfez o Basico de N

ater subordinado? Gerantes?

l N S
4

. Qutras
. Situagdes

- Orientagiio Gerenciat

iﬁérénci& intermediaria

4 ;

*Escolha um dos Modulos:
Amarsio » Varmaltho »
Axul « Laranja » Verde = Vinho

* Para sscolher, avalie o contetido dos modulos e selacione
o tue estiver mais em linha com as suas necessidades
de desanvolvimento,

£m caso dg duvidas, enire em contato com Simona
RIOVIMt (Simonek) Ramal 3778 {G4vea).



Estﬁ'utura dos Médules Coloridos:
Duragao: 5 dias. ‘

IBM Busmess IBM Mundial e as mudangas que
estdo ocorrendo. IBM: Brasil; visdo
& eslratégias. As diretorias executivas;
suas diregfes estratégicas e 0s
principais indicadores/medidores
do negéeio.

Trabalho em Eque Duracgdo; 1 /2 dia.
Discute as necessidades e
natureza do trabalho em equipe
na IBM, e incentiva o
desenvoivimento de equipes
aficazes, tanto funcional guanto -
multifuncional.

Os complementos dos Modulos Colorides abordardo

- AMARELO: Negociagéo, Lideranga, Trabalho em Equipe,

Tomada de Decisao, Influéncia e Poder.
AZUL: tficacia Pessoal, Stress, Geréncia de Tempo.
VERDE: Inovagdo/intuigio/Criatividade,

LARANJA: Comunicagao, Apresentacao, Técnicas
de Debates e Argumentagao,

VERMELHO: O Gerente Empreendedor.
VINHO: O Ambiente Externo.

Comeo vocés podem notar na estrutura, todos os Médulos
Coloridos tém dois segmentos comuns: {1) IBM Business
e (2) Trabalho em Equipe.

0s seguintes temas, com duragao de 2 1/2 dias:

Calendario

1992

MAIO

JUNHO

JULHO

AGOSTO

DSTQQSS

12
3456789
10 11 12 13 14 15 16
17 18 19 20 21 22 23
24 25 26 27 28 29 30
31

DSTQQSS

123456
7 8 91011 1213
14 15 16 17 18 19 20
2122 23 24 25 26 27
28 29 30

DsTQQS&S S

12 3 4

567891011

12 13 14 15 16 17 18
19 202122232425
26 27 28 29 30 31

DSTQQSS |

1
2345678
9 10 11 12 13 14 15
16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29
30 31

SETEMBRO QﬁTUﬁRO NOVENBRO DEZEMBRO
DS TQQS S DSTQQS'S DS TQQSS DSTQQSS
1 2 3 45 1 23 123 45¢867 12 345

6 7 8 9 101112
13 1415 16 17 18 19
20212223242528
27 28 29 30

4-5 6 7 8 910
11121314 1516 17
18 192021222324
25 26 27 28 29 30 31

8 9 1011 12 13 14
15 16 17 18 19 20 21
22 23 24 25 26 27 28
29.30 '

6 7 8 91011 12
13 14 15 16 17 18 19
20 21 22 23 24 25 26
07 28 29 30 31

Na elaboragio deste calendério foram considerados os feriados nacionals da cidade do Rio de Janeiro.

Ctlmal, Dia do Trabatho 12iout, Padrceira do Brasi 24/dez, Véspera de Natal
30/mai. Corpus Christi 19/out. Dia do Comerciario 25/dez. Natal

19/un. Compensagio 02/nov. Finados 3fdez, Véspera de Ano Novo
07/set. Independéncia do Brasil 15inov. Prociamagio da Republica



Calenddrio de Cursos DDG 1992

. BASICO DE GERENTES

ste curso tem como objetivo preparar o Gerente
cém-nomeado a exercer as suas fungdes como
erente de Pessoas e de Unidade de Negbcios.
Mostrar as responsabilidades gerenciais
fundamentiajs;

Entendimento das caracteristicas Unicas da 1BM
como Empresa;

Entender as Politicas e Praticas da Companhia;
Discutir as técnicas e praticas de organizagao
e conduta pessoal, _

GERENGIA INTERMEDIARIA

mpliar conhecimentos e habilidades do Gerente
termediario, discutindo o seu papei de Gerente de
erantes. ‘
aracteristicas basicas: assuntos conduzidos por
resentadores externos, exercicios praticos e
SCUSSa0 executiva, ‘ :

TECNICAS GERENCIAIS

Hil

ste curse busca garantir um maior suporte ao
arente no exercicio de suas fungodes. ) :
Discute conceitos gerenciais, como: capacitacao,

autoridade x responsabilidade, delegacio, trabalho *

e equipe e o use efetivo de instrumentos como
negociacao, comunicacao e lideranga;

A importdncia da tomada de decisdo, usando
conceitos de infiuéncia e poder.

da participante podera desenvolver umn plano de
olugao em seu ESTH.O PESSOAL de gerenciar o
U fermnpo, pessibilitando maior produtividade com
enor desgaste, e maior sentimento. de realizagdo
ofissional e pessoal.

-ntendimento das forgas que atuam na conservacéo
de comportamentos inadequados em sua geréncia
de tempo;

stabelecimento de estratégias e taticas que
bossibilitem novos habitos de gerenciar o tempo;
Desenvolvimento de habilidades, entendimento

2 eficacia no lidar com emocdes, frustracdes e
sonflitos envolvidos em um nove comportamento:
Facilitar o planejamento pessoal do seu proprio
‘crescimento”.

ARSI S g e s

| VITALIDADE PARA INOVACAO/ E
| CRIATIVIDADEANTUICAO |

3

- Este curso focaliza os fatores organizacionais necessarios

para estimular a inovagao, criatividade e intuicao.

Mostra como desenvolvé-los e aplica-los no dia-a-dia.

* Discute inovagao/criatividade/intuicao como forma
de criar oportunidades e um meio de superar crises;

» Motiva para o confronto com os principais desafios
relacionados com a inovacao/criatividade € intuigao;

* Exercita algumas habifidades inovadoras/criativas e
seleciona estratégias para 0 surgimento e :
aproveitamento dessas habilidades;

* Informa sobre inovagéac/criatividade/intuicao nas mais
diversas areas da tecnologia e suas conseqliéncias
no mercado e no comportamento das pessoas,

COMUNICACAO, APRESENTAGAO
E DEBATES o o

Rt ST S S Sy ey ]

Desenhado para permitir aos participantes mais ‘
facilmente organizar, preparar e realizar apresentages
edebateseficazes, Tratadaargumentacéo e daeficacia
dos argumentos. Distingue o escutar do cuvir.
¢ Permite ao participante avaliar o seu estilo

de comunicagao; :
e Enfatiza a separagéo entre o problem

a ser discutido e as pessoas que o discutem;
* Desenvolve estratégias em debates.

R T P T 1 L P S S

GERENTE EMPREENDEDOR ,

o st AT T B Lo o s

Lo o i

TR NG TS S

Este € um forum de reflexdes sobre a evolugdo
mundial, o papel da empresa e do Gerente,
* Discute os grandes pensadores da Administracdo
deste século, suas teorias organizacionais
e caracteristicas;

- @ Avalia a situag@o mundial no final do século, e como

as empresas esto se estruturando; ,

¢ Discute o estilo do Gerente: suas caracteristicas,

~ limitages, preocupacdes e o que se espera dele;

* A natureza do empreendedor: como reconhecé-lo,
motiva-lo e obter resuitados através dele. Como se
tornar um empreendedor.

. AMBIENCIA EXTERNA .

AR R

Visa proporcionar um entendimento do nosso ,
ambiente externo, como ele infiui nos nossos negdcios
€ comoe nos relacionamos com ele, ' :
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b a e ce confianca @ geguranca  porque Voos e seus colegas
gram pave a [EM uma excepcional veputascao de conduts etica e
! justa,

SERTRE
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)
i

i a
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sew desenpenbt, o dos outros enpregadoy, ou fvitore: g
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AMBIENTE DE_TRARALHD

A TRM far  tude para  propoveionar s todes o8 reuws smpvegades am
ambiente de trabalho produtiveo, saudovel & SEANT o, : amb et
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aualquer  outves conduts no ambisnte de trabalbo que poasss oviar, soab
o oponto de wistas da gevencia da ITBM, um swhienio de initimidacan  ou
e guaslyuer formae afensive, Do wesmo mado, nao rervao tolorados:
mavi fertacss de preconceitos veligiosos ou Tacials v ou quabauer
oultve tipo de chrervacoes, piadas ou candutas guer, de soovdo com oo
Jwlgamento da gerencia da TEM, porss encovajar ou Fermitiv & criacan
tde wm ambiente ofensivo de tvabalbo,

Tatores

Yo Voce se conzidera vitima de uma conduts  desse tiwo, existen
carvais  de  veclamarops dtvaHIth’ Pava que Vooe leve tal Tato aa
conhecinente da Compankiig. PE Canals  comecan  atvaves de cou
gurente @ inciusm o progvams "Fale Francamente” o o politica e
"Povtas dbertas®, que persi tem @ enpregade levar a  sus queixa  a
wivel mais  alte de gevencia. Ay veclamscoss de duabquer enpreyado
sohve condutag bmpropyias  an wie 3 ambiiente  gevaon irvwvestigadas
imediatanente., A TEM neo admitira ameacay ouw atos de velaliacoes
vingances contra funcienarios por tevem se untilizede de BE O CArial s
die  veolamacoe O ewpvegador wue foren encontrados tendo praticadn
Divetvizes de Flice Comeveial Gunbio- {991 4
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alygum tipo de p?ﬁnmnrwilu sw odisoriminscan, ou que tenham shusado tha
autoridade de ruas funcoes nie 2 oaspesto, estao sujeilor & medidoo
tigciplivarves, ivclaindo a demissac,

filgumas  outras atividades AuE wao proitbidasy povaue, e
conduzen a un bom  ambiente de tvrabaslho () ameac
{ : s, thistvibuican, wvenda

comporiamento wiolente & (3
de usa controlado,

toxicos ou qualguey outva sub
utilizadary pava fing cmmprﬁwndmmfni MLdiﬂ"
empregados naso devem  pormane - ; slalacoes da
qualaquer ambients de tvabalho el iveren  sob o
afetados  por Tﬁiv taricos, subslanci contraladas
egapreaados que  pg llVb' wWVPLW%Hmﬂ T gara Ly wery

atividade p?mihrnas sujeitor o acoes o
inclusive demisea

Y

ﬁwﬁﬁlﬁéﬁlDﬁﬁﬁmﬁﬂmﬂﬁﬁﬁﬁﬁﬁnﬂ

Aol requirita & manten omn arquive infarmaco :
velacionads com 0 sou G T e, inclusive informaco
croabre beneficion, B aceszc & tain informacoes : ;
interpnamente, a0 gal  que tew necessidade de conbe
informacoss pogs oo tranzmitidas extevvsmente, &
fivmas  dels contratadas, afFenay, medianle s apyovacao do
&  exgecan de situscoes, tais  come eceafiveescsn de
atendimento de tigacoesy Legai i slicitacos
empregados que ; AavElE  pela manutene
pessoais @ atumlesr & q nem e perpmltido o ac
tem a ohvigecas de garantir 1u@ & informacan nso
forme em violacao das palitices o praticas da TRY

formacoes
divu}qunu clen

B;EEQIEQQQWHQWﬁﬁIHlHQHEQWHQWlﬁﬁ

f TBM  tem uma enorme variedades de bensg.
valor pava o competitividade e Goosue

. Muibtos deies
de seun anegocia,

sey bens incluen nao aporas informasoey
propyiedade da TEM, ma tamben nossor bens tangiveis. ¢ ;
de propriedade de TBM ivcluem a pyopyicdade intelectual, %iwet“mwniw,
o  producas de ideias ¢ oo tvabalho hagsltante avduo de muitaz I
tatentosas da  TEM. Tawbew  incluem sz inforsacoes  confidencials
enltyegues a inumseros enpregados para a vealizacan de seues trabalbos,

gxtvamamernte

{3

Froteger todo erse patvimenio o muito ispovtaente. & sua pervda, furto

ou oma wltilizacao pode viv a ameacar e Tuturo da ITRM,

For  esra rarao, Vore e pessoaloente  vesponsavel neo spenas oy
proteger a propriedade THM que Lhe e confiada, mas tamben e aiuday
g proteger o patyvimecnic da Cig. @ 1
canbacingnto s
Divelvizes de Fitica
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iBM Brasil

papel fTundsmental,. Vooe deve estar slevta parva qualausr situacao o
ofurta de

resulbtar o es perds, ma wtilizecan o
patyimonwia da Dia. B ogdeve reportar todas  ax situase
naturezs  ao Depsviamento  de  Segurancs ou a sed gerents,
tenhs conhesimento delas.

tncidente que  po

Quais
Fro i l £

grpecies de palrvimonio que Vooe deve
Eoauais sao as russ vesponsabilidaedes a

INEQRMACOES _DE_EREQF

TEDADE. DA T

x e iy
dﬁlrn;du<
informaco

aguelar de propriedads da TEM o,
goar o siztena TEM e ol
informacoss  inclyen o planns

fimanceiroy, de mavketing & de servicos rvelacianad
produtas., Ine luesm, tambeom, infarmeroes sobhre e )
medicor o dados soabes nninrimHA Outrax informecoes rratur
tncluem ocon, prrer et o, ; 1hu1 ividduztvials & came Lhade
conherinenla & professay & A T R S - dm‘ leuulH“im, ﬁ[ﬂﬁr
comerciatls & de psmduimL LTEM com fornecedores FOPEVOEIlve
& wina varitsdade de bk rx g dados intervas, ﬂﬁ@m do patentes & mate
rial de diveito suteral, come software, por gremp o

v ma bments '

+ : g chamada de praoprviedade (otelectusl

e rvepresenta o vesultado de ideias e do esfovroo de  wuitos de  seus

a5 TeMistan. Aadicionalmente, demandou i ]

tancials o T I quariche oo planejamento,
nvalvimento dar mesmas,

Grande parte degs informacn

Eoebvic que  re os concovrentes
grpecificacons de projeto de produto
investimento wubstancial e pe
aprvoavet tando ums "Carona® wnoz énww
sohive precos @ planos  de
para of concarventes.

rEg T
TiEav
Tteonologia, b
da ThM. iy intTormaco
sag extremamnents wlels

owalor de informacoss de propriedade da TBM ¢ do conhecimento
dm' ORRE: BOEEQas The indurteia ol g informaticas. flem  dosx
Ty rhes, e isteon, aivica, Ty avnaliztasr da industyia e de
SEOQUYATICS, memlirar dax Twpr » consultor , clhientes v ohamado
"obrervadores da TEMT.  Slguns  desres elementos precuraran o
informacoes  de  gualqver Forma, Mao importando ax civeunstancias
apensgs & ITRM tem o diveito de determinar oo PO s
HOEEEG a ¢ ¢ informacoes  de sua propriedade ¢ para que
mesmas poden ser wtilivadas, salve se o necessidade o
prigenciag legais  cowa, pov o oedxemnplo, a pulilicacan de de
raetatorios.

&

r

que  eodem  tey

Tim ag
Torver de
Terminados

Mo qualidade de enpregado da LB, Vooe proveveleente  tewm acesso g
informacoes definidas el a T ¥ COmo de propryiedasde dela.
Congiderando-se o encrme intere sabve as atividades da ITHEM - & 4
cvescaonte naturezs competitiva da industria -, as probabilidades sao
e que Voo ; contatoy  com pessoss inteyr selars wm abrter
Bivelvizes de FElica cha Sunhige-§ 999 &
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dnformacoes que extan om W opoter . Dezca forme, & muito Paprgay bante
rastrivgir o uzso de inforosos confidencials @ divulga~las apenas
Cqumando sutorizado pela TBM,  aslesm de providenciar  as  proteco
necessarias para evitar a pevds dessas inforsacons.

EEEELQGQQMJMQEHEHIlﬁﬁmﬂﬁwlﬂﬁﬂﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ

i rvevelacao inadvertida de tnformaco
guanto a revelacan intencionasl.

pode ey tao prejudiciat

A fim de eviter a revelscao ivadvertida, wnunta conv
nan  autovizadas  sobve inforsacoss  aquw  ainda  wao
pubrlicas pela  THM. T tnTovrmacoes Frae L uem

ariunciadoy, progoes, plancs de comprags, volumes
Fipane iagentos, Foeon
b e

: Pelos,
sapanihio de pradeto, stegias

plancys comercislis & oautras
Voo
ceve

dirzno,

Vivem viao

e Rvesenca de
rav sobve infoarmeco s iE OO
auntorizado pela TEM ~ por exemplo, numa feiva ou ERpOsican
de wegooios, o em arear publicaes, tals coma avioes. Frsa veara 2
aplica, tambemn, 2¢ conversass com a fomilis ou com M0 a5 guai
g e, inocentenente Gy inadvertidaments,
fnformascons para putvas pessos

For ultimo, tenhe sewmpre emn ments qJue a revelascan prejudicial  pode
comecar  alvaves do  menor  warzamento de Fracao de o inf

Tragmentos de inTormacas que Yooe rvevels podem  ses
Tragmentor de  outvaz  Font
completoe da situascan.

Cinacaa, O
{ veunidos oo
cam o obhjetive de formar ww gquadvo

SOLECETALOES . DIRETAS .SOBRE INFORMALDES

algume persns externe a Oa

3 ax pevauntass & Vooe, divetamente ou
atraves de oulva pessoa, pad PYQCure ¥ rantde-la, fealva Vooe tem
certers de que esta  autoarizado PTG i ' Yo Voroe  wao esta
autovizada, snecaminhe a pessos a0 setor spropriade  dentro da  Dia.
For  exemplo,  se Voce @ abordade por oanaliet

af de investimento oy
v
bocal, au o oan T ZRN)

stidares, deve encaminha~los ao gevente de CDomusi t e Et
que fernha polevcial attverse Ihe pediv informacoss ou

um advogady que vepres be uma empresas
salicitar uma  entrevista, fone dewve  encamivbar a solicitacan an
Departamente Juridico, Da mesms farma, ralvo a hipote
gido autovizade s prestar depoimente  aos veporte
cutra pessoa que  estejs  escrevendo 4 vespeito da (.
industeia, direciong esse FEGE &0 espetialista nn
questan dentyo de departamnento de Comunicacoes. e
conhete  qual o ¢
pergunte ao seuw aevenle,

P

-

e Noce ter
e by
StE. o ou da
sunta emn
Yiaii
at qual s pessos devera ser encamivhada,

Diveltrizes de Fltice Comercial Juyihioe ] Wy V
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RINULGACAQ L USODE L INEOEMACAI CONEIDENC T AL

ASlem da  zua obhvigacao e vao divulgar quatguer intfarmacac
confidencial TBM & pezscaes fova da Cia., Voce deve, na gual idade o
agmpregasds T, utilizar ; Intformacoes, SpeTas, on PH A DL 08

negooiay da TREM. E Foobrigscoes san  aplicaveis derrt et
deroryen

to  fate de Voos haver degsenvolvide ou vnao o informe -
thee berl em, pvaticamesnte, todoy of paigses nos  quals o I
THEgon o, :

BLAERAL. SUBRE IHEORMACOE L . CONEIRENC TALS E PROFPRIEDADE L INTELEGTUAL

1T

a%

M, oddeve ter sido

Ghirigacoes B8

Guoando Vooe entrouw para a solicitade s ViAW
acordon que cificay que VYooe tem na
gualidade de empreasada, em relacan  so  tratamento  das Pirfoviman o
contidenciats., Tamben dentvo doar condicoes do contrato, quanda Yoos
Traballa nas avessy gevencial, lecwica, engenharvisg, planejsmento  de
prvoduto, Bromgranstal, cientifice ouw outrs atividade profissional,
Voce aszeogura & TEM Foa quaizauer jdeias
verha o de neadrven dentra da asves de
Ciha. sujeita a specificas de cada pais,
aplin e sy

R Ry de Tt abalho Touw durant
Livie., &g a propyiedade intelectaal deve
a ThM, & a propvisdede deve  ser protegidea da o o Tovma oLue
qualquer owtra inTovmacan de propyiedade da RN, Entretanta, ze Vooe
avvedita sue a zus ideia ou invencsn nao e encentrs dentra da AV
de neanc iy do o intere da TBM, Voce pode zolicitaer o THM g cesgso
farmal dos diveitos relativos a ideia ou invencas,

LTV B O s
e |
igacan
THim L duer
o b enip o

reporytads

grivi b ver ;

1o

ORE&S SUJETTAS A0 REGIME . DE EROTECAT DO DIRELITO. DE _AUTOR. (COORYRIGHT)

Ma maiovia das weres, or diveitos de autor relativos  aoe trabalbos
produzidos sy smpregados, taty  ocome manuals & progvamas de
computador, sao awtomaticamente de propriedaede  da TR, conforme
grtabelecer a lei. Em ouwltros cascs, o diveito de auwtor sobyve tais
trabalhos o gavantido a ITBM pov melo e clavsulays contvratuaiz. & TM
considera fapovtante limitar a distribuices de ohys sujeitay ag re-
gime de protecen do diveite de auter iapyriaht) dentve da Companhia
as situacees nes quais o diveito de repvoducass e de  propriedade  da
TiM  ou  Toi Licenciado, do FTovws apropriacds, pare utilizacan pela
TEM. & fim de gavantiv que ag Fue nae fag de propriedede  da
TeM estejom corretsmente Licenciadas, a  1TBM pode zolicitar ums
Adcenca sua antes de Vooe  ter  permis

Ay para colocar obra o de
repraducas dentro ow oem canal de digtvibuicaes de propyiedads da TEM,
incluinde malote interno e canais eletronicas, tais come discos de
conferencia VM ou PROFS. Egea Licenca tambeon pode gy solicitada  se
Voce oau a T tem, de  Tato, ¢ pyopviedode da obhrva. Se houver
Auwalbiuer duvida sobve s pvoprviedade, Voce deve congultar ey gerente

Divetrizes de Flica Cowercial G- 891 o




antes de colocsr a obva es circulaces dentro da  IBEM  atvaves do
auatlqauer canal de digtvibuicaon., feu gevente pode : Wi
conzelbta o Gevencia Juridice da Cisa. a Tim de ssclarvecsy s Vooe tem
awtorizacas pava wtilizar & obra atvaver do canal stribuilcan
especifico. '

BERGIEADDE CONIRATO DE TEARALHO_COM_ A _I1kH

[EENE

s Vooe tiver seu contrato de trabalho com a  T0M
: G

qualpuer  ravad, inclugsive arosentadoria, Vooe
farer mau  uzo  das informacoss  confidencisis RiA
propriedade da IBM sobre o producas intelectual que Yooe
duvants @ wvigencis de zeu contrato de trabalbho continug
apes & sua saidae da Cia.

Ties (3

MEDIDAS JUDICIALS

Infelizmente,  houve cazor hastante sgigunificativos wesr  quals &
propriedades intelectual da  TEM foi utilizada de Foroms YN RS i
indevida., Em wuitos desses casor, & IEM nac limitow sua R
SOOEA de naturera digsciplinar  contve o5 ewmpregados Falltozos, mes
tamben tomou medidos Judiciaiy contves lode o peszoal  evvolvide,
ABdicions leenta, um numera de individuos, inclaindo gx-10 Feid
procesyado Judicialmente pelay sutovidades it ey
weus  atos g condenado poy orviges de pavticipacan
intormagoes.

R

o ode

AOTEM continuars o tomar todaz sz medidss nec caviias, incluinde  as
iudicials, i Fiwm de proteser zus  propriedade  devido a  sua
tmportantia para a Oia.

AL IZACAD DE L BENS DE _BEQERIERADE DA LEH

O eqwipanentos, sistemars, Tacilidades e zuprimentos dp  TEM dewven
sey wradoy  aspenay  para  a conducss dos nesccios da TEN oo R S
Tinalidades autorizadar pels serencia.,

Hens  pessoais  aue Vooe conzidera pavticulaves wao o gy e sy
guardados nog esaritorias, estacoes de trabaibo, mess 2

chavites oo
avmavios. A gevenciae da TEM pode ter ascesso o essas  arcas Auando
NeCersaric. enpregados  nao podem  procurar  ou posd 4 brenis
dentyoe  da  extacac de drabalho de ouitro gepregads rem  previa
gprovacan da gevencia,

Divelvizes de Eltice Comercial durnifioed 99 W
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U numerao (:bt:«niw de emprvega
suprimantas TRM. lUna ver que
de. tvrabalbho de facil ;
utilizacao dog
G T 6

uti bieam
fup.im{nln< ;‘;;'“”g' e locats
& entro da Dia., surge & 4 sahve
Para f%nf P Eoal Epr clave: oz
gupr imento

a5

parvs Ting pezsoais,

el TEMA L IHTERNOS _DE_INEQEMALORES . TEY

g TIa

ste confisnce  depositads  wos
" B 'r‘ a wonducan do
BEEETC TG S i goridade., i:"i
# Favi i dsd"r e ax infTorsmace tornsdas dizponiveiy
uma  enovme wvariedasde de b s de dados deven  ser
exclusivamente, parve o vrealizacan dor vegooii da TaEE. 0 1
au%mri"ar&ﬁ, sgia  wara vanltagem posroal o TidiCr, contiogura

apropyiscas indevida do patyimonio da TEM.

Facilidades de comunicacnes para oordses

esy

Fabora s THM veslize audidtoaviars de votive pave certidi
of sigtemss da. companhia, = rades o haser de dados
wtilizados adequadamente, ; Fibidade de
todo & quaiquer RECG g e Taca dor zistemas
sutorizado & apyopyiado, '

e aus
ﬂandm

RECLSTROE DIVULGACAD. .DE. INFQ&H(“;MJL.H

Vooe  deve farer seous velatorios o v
cuidadass & honestassente,

migtrer todss as informscoes

subimete
govta;
R84}
1 £

e sliguma vaeturesra
ta proeanche o carvtao
AR o e

0 eauipamento
de veceits @

Todo empregsdo vegislra Informacoe
a  Hia. Poy  exewmplo:r umas secretar
gngevheive  preenche wm  relatorio
stante de wmavketing rvegistra
avialisgta Ti cediva far oo vegigsty
cientizte prepara um velatorio de
comp beta um veporte de chamade tecnico,

131

AUl Ea; ww representanta tt{u;tn

A prestacac de contar e um oultvo reaistivo inpovtante, O« O ¥ 6
ten diveilo a reenbol oy desperss vazgaveils - mas, BEPENEE,
caso  de  prsas despesas tevem ccorrido, de fato, & apresentacan de
despesss de refeicoes van  veslizadas, milhsgens nao percoryides
passageny  aeveass nao wtilizadas  ouw de gualauer ootlva :
afetivads configura um relatorio desoresto.

0 vepovte de inforsacoes desonestas pava  organizsooes & possoas
externas a Cia. temben ¢ terminantemente proibide. Tal compor tamento
pode  enselay responsabilidade civil au ate mesms criminatl para Yooe
@ pava o FEM. Teto ivcluil o rwqiﬂ“rm imcorrveto de informacoes a5
Divetrizes de Fltica Comercial hudu) K 1 R0
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de fTovme a induziv g orve oy

co @ argantracas dar  informacoecs
confundiy agueles que as  vecekemn. Tenha cuidado Pava mao Ffazer
declavacoss falsay  ou ervoness em velatorics financeivos erternos,
relatovios de controle ambients

loou velatorios de statuy velativos o
contratosn, en particular  nag situscoss am 9ue a IBM erts wvendonde
beng ou prestande servicos para o Loverno.

AL LONDULAD DOS_NEGOCIOL. DA TEY

Guails of problesss de condute & etica ey oial que Voo pods
encontray em contato com ovosniraroes porsoas externay g LHMY
Buaisy or melor adeguados pava vesoiver oz praltlemse?

HLGHMQSWQEQEIHXEESWQERQJSMDEWQQNQUIQ

fAtua lmevte, a  IEM wmantem contato com uma crescente variedads de
argaviizacoes extervas. F, com fredquencia, sxiste mais e uwm tipo
deszer velacionanentor entre & I18M & o = : ;a0 R
tefmpir, Pov exenpio, wes eapress que o oliente 1M pods, 560 @esko
Ctempo, ser oum fornecedor e wm concorrente TEM. Mao iwports o tipo de
ez : oo 8 qualbl Vocoe esta wantendo velacoes oy de tipo de
velacionasmento exigtente, Vore deve EER T e ar padroes
gevaly abalxo:

EXYITANDO DECLARAGAD_FALSA |

oo

Nunoa faces declavacoss falsazs a ua b ruey pessoa U OrOani Terac.
Voce acvedits que s outva p 5 g ter entendido mal o que Voo
disse, corviia imediagtaments quqiquwr ma l-entendido, & hon Cidade
baswads en ums comunicascass olava o ersencial  para o comportamento
etico. 3 contfianca ol decoreents i importante pavra  og
relacionamentos zerios & duradourcos,

Ekilﬁﬂnﬁwﬁﬁﬁﬁhﬁﬁlﬂﬁ:ﬁﬁmﬂﬁwﬂﬂﬁlﬂwﬁﬁmlﬂmmﬁﬁwﬁﬁﬁﬁﬁwﬂﬁﬁhﬁﬁh

A TEM sloancou o sew porte GTEACEE 40 8W
@ Longo de muitos anos. B, com toda & o et héa varan para e
desculpar  por 1sso. Isto quer dizer, Yoce nao deve uzar o porte da
TEM pava intimidar auw ameacar alguma oultra pessoa OU Oroanl aran, £ iy
outrars palavras, vac sogue o ltamanho da TRM N o geu velacionamento
com GUTTas emprYesas, organi racoes Ou con o pabil o,

oode wegocios Jeaitinos

-
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Entretante, vao bha o svvo algum @m o fe mencionsy ag
que sac ofevecidars em decorvencia do no

Licita:

s oporte, ne medida em Lus
taly decliaracoes aopyeciray & sem quslaver veferenclia enganadora.
Fov - esxempla, o permitide conversar #oays wvantageny gue devivam de
compyasg, vendas, servicos e fabvicascso em grands escals.  Seowmpre gue
Voce estiver convergsende  sobre quaisquer aspectos do nosso poarte,
dewve  cevtificaer~ze de gue  suazy declaracoes EaQ presisray :
pertinentes, g onal enganador Foy. exemp Lo, Vooe
& poa rede de stendimento neclional ou o grande
afertay de  produteors  sempre que o # veferensias
relevantes pava  demonstyay & capacidade da IR
necessidadey srpocificas de um cliente,

1

Ay

[ STRE I

R

IRATANDO. A TOROS COM. EGUIDADE

Today ag perssoar  oom quem  Yooe -
tratamento leal o imparcial. lsto & verdadeivo ;
tipo de rvelaciensmento due VYooe manten oom QYEgant
estejas Vooe compravdo, vendendo ou representsndo & TRM
fovma.,

B
e

}

B IBM continuars a competir  com todo 0 wigor nos neaooios oom o
Governo @ clienter particula T.oowe ar civeounstanciasg A WA W
alteracac de precos oy condicosy de servicod, o modifi : fharw e
sav aprvovadas g Cada cazo pelo nivel de gevencis  adesuado. Fy v i<
alteraces de sevvicos ou condican contratual pode ser Fay
clisntes, Lowverno ow ovrganizacoes particulaves Py g
VRN

Wik

TP EAC G0

NG (1R RS

A TEM aplica
ey Lo, iz
gquipamentos
cada caltegoria,
a  que todor og
comercialy gilmilaves

spyopyviadery o cada tipo de cliente. Py
@ uwruavios  Tinsix  cospram  detersinados

Pferentes condicors. Evtrvetanto, de acovde cog

UH ze empenha em conduriv seus ngooo : For

nt que gstao adiuivinde produtos solb

sejam trotedos de Torms justa.

Vooe ; tratar o todos or fornecedor: comn lealdade. Ao selecionar
evtre fornecedor cooncorvenies, pese todos ox fatos i@ lmente,
Voce deve agirv desse forma, estejas Vore em ume funcao de COmETaE, G
uma filial oo em qualquer parte do negocia - grteia  comprando
e pecar ow o apenay sloumas, coontratando um pequenc conzerte
g qualbguer autro sevvico,

P a

Yo Voce estiver ow neo ewm  posicac  de  influenciar  decise AL
evivaolvam @ avaliacao ow zelecss de fornecedores, nao pods oxercer oy
tentar exgrcer influsncia pave obhter Ttyatamente =l B SR s T
interesse  de  um  determinado  fornecedor. Pl e 3 3 & simp e
aparencis de fazer tero pode ahalar  a Prrtegr i TSSO
procedimentos. B essencial que oz fornecedares, Pava
farey negocics com g TEM, confiem wa reriedade de ne e oce
selecan, Esra confianca pode viv a ser comprometida se peveweha
Que ex-enpregados da TEM, conwcorvendo ne condican de fovnecedores oy
representantes de  formecedores,  tew "informacoes internas" ou wma
Divetrvizes de Etica Comeveial Junhio-1 P94 _ i
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vantagen desleal devido as  zuas  vesp

funcaw wae  THM. & Fim de gsvaentir GUE A
indicios de dezlesldade ne
aceitara Vooe

s sua antigq
deslealdade o

arx circunstancias, a Ghogeval, . fiae
pa qualidades  de  formecedor  on vesrezentante ¥
fornecedor em qua lyver aves cnde Vooe pagssa estay em vantagoemn dewvid:
ax antigars vespongahilidades de trabaiho, por um peviode de  um ane
apos o Tevming de sgeuw contrato de trabalbo com a Thg, )

CEMITAMRO NEGOCIACDES RECIFROCAS

A procurs da reciprocidade e contrarvia a politica IRM = proedier,
tamben, ser ilegal. Em culras palaviay, Vooe nao  pode divey . & un
fTarnecedar  em  pevespectiva U a4 sua deo

sisan em adguiviy seus
produtoy oy sevvicos condicionada a concardancia  do RS
compyar produtos oo

nac diga a um Forne
VHEOOD O gracan

wrvicos YRA. & Fin de eviter a reciprocidade
ST em sy Epactive que

compray vealtirvadas POV Grne

ax

Isto  wmao  quer
fornecedor da TEM, Franifica, apEnas, Tue oa  dec
agauiviy bevns  de  sevvicoas de  um  fornecedo T o}

gdiver aue um cliente [5BHM erteia inpedide de ver ug
da IBM ew
s tomada
independentensnte do decisas do fornecedor e adquwiviv  produotoe oy
zeyvvices 1M, :

CBEECRTANDO_AS. ¥IOLAGDES AS LELS. DE_CONCORE

Bl

FHETALEURLICA

Oy eumpregsaedor  da TEM  deven Levar  aa  conhecimento  doo
apropyisdor de gevencie qualauer denuncias sobre violas
concorrencia publica. Tete pode szer feito diret amente
de seu gevente ou atraves
Francamernte,

rive |y
o oday leis de
vointermedio
dog  progvemas Fortaes Abertas o Fale

Mo sevao admitiday vetaliace g ocoantra espregasdes
denurnician, bhservadaos ag Limiter le
confidencialidades

stotusrem tois
als aplicaveis, o anovimatea o E
do smpregado seran prategidos.,

E RIS Y

LEALRARE . NO_CANMFQ

Se Vote trakbalha em uwma atividade dep mavketing ou de EGErvicos
soticita que Voce participe da COMCOrTene g, TYE
entusisssno o eficiencia, wmas tawbon cogn lesldade,

o TRM
GG E S e
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DESCEERITO

Ha muitos ance, g pobitica o IBM congsiste em vender pyoadutos
FRrvicas  por EATE ey b tos propyias, gewm  desacreditar
concarrentes, reuy produt cu oseus servicoz. Declara fals
enganadoras, freren Como | insiviua : Far ImPpropyTias. Hao
Comparacoss que lancem, desleaslmente, o concorrentes um fooo
fur desfavoravel. Tal conduta avenss atrail o v b
clientey ¢ aueivas concorrentes,

47

Fesumindo, enfatize as vantagens dosz produtos e
certifique-se de que todar ay conparacoes Jurtas

L

DIVULGACAD. ANTECIEADA

IO TP AT R
Ttiva o HECR i ol

e geral,

OO TIA b

A IRM nan revels & um cliente ouw & cliente om pe
e anurs fadas que nao tenham sid

#ida reveladas aoszm
Exizgten excecoes. Uma delasr ocorrve auande o iatere
envalvido, Outrva ocorre quando o cliente ta trabalhandao
dentvo de um contyateo  formal, para desenvolver  gu
produtos, progvasms cerwicos ou planos de distribuicso s
a  FTEM podeve fazer divelgacoes timitadas a Tim de dar aos
orientascaa pava plansismento.

i

Para esgar sxcecoss g outy
procedinentos especificoes & zeromn
avtorizecossy apyvopriasdas devemn sor

grpesisaly, e x st

Seowm cada wme delas, ag

VEMDENDO CONIRA.PERIDOS DE CONCORRENTES

seouwm concoryente Ja o tiver um pedido Tirme de um cliconte Para alauma
apbicacac, & ums pratica  da TEM  nao comercializar produtos oy
gervicos IBM para aquels aplicacss antes de sua instalacac,

O que & "pedido Fivme"? Novas lmenle, nao se considera "padido Fivmet

carvtas de intencaon, testes sem compramisso, dontratos condicionsls o
acovdos semelhantes; contratos incondicional s, sim. Fm EEOTiao
cexiste um pedido Tivme, Vooe pode efetuar a wanitla pavae cliemnte,
T Mo entanto, gste o um  azsunto  complexo @, COme sultado,
Trequentenente, e dificil deltevrminar : um pedido fTivme exviste
vrealmente, Huando Wi sittuoacan estiver nehualora, Py O Y@
aconselhar-se com o Depavlamento de Ofevrtas de Megocior ou Juridico

K
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BELACOES HULTIELAS_COM_ OUTEAS ORGANIZAGDES

Muitasr wezesg, outvay empresas tem mails de uw Tipe de velacao com o
TBM. Foy sxesplo, uw distribuwidor pode sev ., at mesmo tempo, clientes
) concorrente da  TRM. Gatya  smpresd pode  mey fornecedor e
concorventsE, v mesno sosento.  aloumas  snpresas = sty ey
forneeedar concorrentes, digdvibuidores & uzuario Timaity do
produtos TEM. filem digra, & INHM mantem velace

com omui it
tipos de  espresar  aue condiouam o surgir es nossa ndustr
inchui companhilag cher "leszing", GRMPYesar de
digtribuidores, brane s & outyas instituicoes

revendedores, fabricantes de squipanentos, euprosass  deo istencta
tecnice, progvemodores de ouivas organizacoes @ mujl cwtvos que
competen, compram on vendem parae a R, o ltodar as hipoleosos

oy
importants  que  Vore compresnds  ar  divers formaes  de velacoosy
evivolvidas.

@

Em geval, Vooo deve negocisr com ouleg organivaran no anhito de uma
ga rvelacasc  de  cada wvezr. FPor erxesplo, caszc - 3
hens de outra emprass, nae tente vendey 8 2la, ou
atitude podevia g bas PPy i um . pravavel AUBEACAQ
reciprocidade que,  conforme  veferide  antericrments, dewve ser
cevitads.

i

THARALHOS EM FARCERIA CON_TERCEIROS

a fim de
PETCEIvos San
solucaes  glaboradaz  que

TR

A LBM manten inumeray parcevias com tevceiros
instalacac  dos  pyrodutos  TEM. Fereo
fornecen  so usuvario finel informacoss-
utibizam ouw s¢ apoiam em alogum produto T

{3 {1] contato 0 [Eg g o

de marketing 8 servivos

Se suar yvesponsabilidades colocam Vooeo
paveeivos, Voce deve chrevvaer as divetrires
pub b ioad; o muas Funocaso, 4 estabelecens o conduta adequade para
Se relacionar  com  vevendedores autorizados ThM, i stentes
awtovizados © ovgsnivecoss de referencia. filem o oprodutor gm

o

Parceria, alguns desses terceiroe  comereislizam produtos e

Vo

COMEGYTOm oo a TEM, Guando acontece uma desyras zitua
deve ter tods a cavtels e ohservar as divetrizes sstabheloe

CONTATOS COMERCIALS COM. CONCORRENTES

Devide ao fate de nuitas emnpresee maviteyem velacoes multivias com g
10, e dmportante identificar guando & a oo o3 oqual Vococe esta
negaciands, sels ne  condican  de fornecedar,  sela  comn clhiante,
tamben e uwm  concorvente  TEM, Taly relacionamentosr  demandam o
cwidada erpecial. F inevitavel aue Vooe, outros empregados TEM @ o
concoryentes de tenpos ew teapos, venham a oo ancontrar, conversar
@ participay das  mesmay YEUNiGes O agsociacoes ta ivdustyia,
Divetrivesr de Flticyg Comercial Sumbro-ed ae 15
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gan perfeitanente aveitaveis, desde que os
gejam  seguidas. Lontatosg admi tidas

g dentvre do noszo smento de
industvia, compras atvaves dor mesmor, aprovacan de parvticipacac
conjunta em concevrenciay @ pavticipscan em grposicoes mwmiiilﬂiﬁ
organiracaryr  padrao e @ siacoes comerciats. Dontudo, @e
contatos negessitan de coauntela.

picuxgﬁ;nﬁsslmﬁ ;i
incluesm wvendar  a unifms emwvmﬂ

EROLRICOES

Eew todos o contatos com o concorventes, evite discutiy politica de
precos, termer o condicoes, custor, sndwﬁ?mr%mﬂ, o barne sobve o
produto & marvketing, w&ludmﬂ @ g de meroado, planos de
producas & capacidade - w8, © timiw, qtmtquﬁr gutva tatormacan
contidencial de propriedade ds IR

# colaboracass ouw discussan dess
serv ilegel. Yo ww concorvvente a dizsous )
assuntoy, mesws de Torms superficiasl ou com aparente
deve opoe, interromper @  CoRVeErsacac tmediatamente, &
concoarvente dw que, o civounstancis alaums, Vove conve

o5

tdiy azxsuntos fe for necessario, VYooe deve vetivar-szse da reunian.

srzuntor oom oF oon corvantas e i e

Fesumindo, xogoa LEM de paviticipar  em  guslbauer  poessivel
atividade : com concorrentes; restrinja FUSy COMUNICEDOREE &0
FUE legalmente olavro o sdesuado. Froay wltbme, it orme,
imediatamente, ao Departamento Juridico ds TEM gqualquer incidente
avsociasdo a azsuntos proibidos.

INEQRMACOES  SORRE TE

ﬁﬁﬁlﬁﬁﬁ

No curso novmal doy megooies,  was e incoamums abter-so P formacac
sohre  muitss owtvar organizacoes, incluindo concarventes, Tal fato
congtitui-ge en ums atividade comevcial normal & mao e condra  a
etics, por 51 sc. De fato, o TER, aspropviasdamente, rveane ¢ s o
de  infovmaecen com o obietive de rconceder  credito o avaliar
Tarnecedares. & coampanbia  reuns, tamban, Pt oo nis s osoabre
concovrenters de umes vaviada relacoo de fontses legitimaz, & Tiwm de
avaliar as qualidasdes velativasr de zeus rvespectivos proadutos,
servicos e wmetodoy de mavketing., Esza atividade e licita e
necesraria dentro de um zistema coanpatitivo.

ARBUIEINDAL INEQEMAGOES

Entretanto, ha Limiter sobre as forwes atraves des quais re pode
ohiter e atilizar tais informacoes, especialmente no que e vefere a
Informacoss yvelativas & concorventes, Nenbuma empresa deve ohtery o
Divelrizes de Etice Comeveial Jwnhoet B §é
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searedosy  comerciais  de wE concorrente ou outyvag PP o ma el
confidenciaisy sdtraves de meios escusos.

Frativas flagrantes, tals como espionayen industvial, furto o escut:
telefanica, sac obviawente, ervadaz. Tawben o oo a contratacan ds
enpreagadory de oum concorvente oom o intuitlo de  ohiter tntformacoss
contidevciais, frimsim, tambes, a sobicitacan mpeopr i dae dados
confidenciaiy o enpregados de concorraente T8 ¢

am o de ol et
condenavel . A& ITEM oy admitira qualgver forme questionavel de
obhtencas de informaco

WEILIZAONDO  INEORNACDE S

fE dintormse o
sensthibida
sghive pe
praacupads
Totormeco

sy

d vespeito de oulvas sapresar deven ser stadasy oo
e £ ” BECYICan., ialy Intoymacs Fall, oty Tyeyguencta,
.o B sy oulvaer companbias chao, @y
ocon sus reputacan e s privaecidade  de

citermeyyt
e vt b
# odesfavovavels sewm nenbums ulilidade comercial nen  deves
guardadas ou mentidas om arquivao,

)

o

Duarntio tiwey  que  wtilizar informavops zensiveis sabve optrec
gnpresras, Vooe deve asplica-laf  dentre do cantexto  aproprisdo e
torna~lasy  disponiveis, apenag, 7 culvos gmpregasdos G tem
realmente necessidade the conhece . 0 BET e Ay tats
informscnes, Yoce  deve vevelar & identidade  da ETEaCan oo
ivtividucs apenas  se  for LSS (. Feoooa divelgacas wao foy
THE L &
gob gutros melos

Favia,  Vooe deve apvesentar a informacac de forma slabal, ou

IREENACOES  PEFROFRIERADE . DE_TERCEIRDS

Outvas organizacoess, a exemplo  da TH, BOSE UG

intelectual  sue desejam B Jey . Ak pesrosyr tamben., Do
ua e LM, pov wveres deselam revelar suwar infTormacc
com determinado Fim. Y Voce for o vec

wob o
1 I

eptor de informacoes de
tevewivoy, & impartante que Vooe proceda com coutela a Fim de evilar
que @ T sejo acusads de apresyiac Coindebite ouw ome utilirzacan  de
infovrmacoes conTidencials de tevoeiros,

RECERENDO_INEQRMACOES. QUE._FODEM._SE
GUANTIO. A0 SEU. LD

L LOHELRENCEIALS QU _TENHAM RESTRICOES

Aofim de evitar o vigco de g TRM seyoacurada de apropriacan indohita
ou oma utilizacaeo de informacoes confidenciais do teroeivos ou de
informacas vestvita, existem algung pontor q4ue  Voce dewe o YOV &Y
antes de veceher tais informacoes,

=
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0 recehinento de informacoes confidencialy ou vestyitas Cawjam ol
oraly, wvisuaisy ou esevitas) nao dewve grovrer ate que og termos

gua  utilizacas esteiam  Fovoa lmente acovdados entve ITRM @ o out
fray

]

te, Teto significe um acordo esorito apyvovade  pelo Departamen
Juridico  da o ITBM.  Alens disza, 4 man wey que haja delegacan
contraria, o estehelecinento de tal acerdea prara o recebimento
informacoes  confidencisie ou e

bvitas da outre parte TELUOTETa
Previa aprvoevacao por ezerito do execative THEH apvoprviado,

Uma ver que ionformacues confidenciatis ouw restritas ds  outra frar
tejam  apropriasdamente  was cugse maos, Vooe nao deve uzayv, copla
ity ou divatgar informacass, a naa

en conformidade com or termos deste acordo,

i

pue Vooe o Fa

Ew  qualaver cazo, wao cossidere o statur da inTermacan como fa

setiomavel. fe Voce  tem  informscoes o sew  poder que Yol
tite  devan  ser  confidenciais s teveeives oy de vam  cont
tydcoes  quanto & Sud utilizacan, Vi dewve covsg bty
bwmedistanente o Departamento Juridico da TRM.

Aty

CERDROLEOETHARE

tomary cuidado  especial ne  aquigicas  de  software ¢
pE. o Fovoze tratar de propriedade intelectual o soflware
ntemente,  proteside pelo direito autorasl o pothe ta
rda par patente  segvedo  comercial o FRwintal 4
nciat. fato inclui programas de computadores, hase de dados
Civa  docusmentacao owios diveitos de propyviedade pertoncen
o oquen Vooe @ ;

Vooo aceitar o

14 05

ta tratando eu a ume terceiva parte, Ante

o A

software ou assinar um cantraleo de Licenca, Voo
procedimentss  estabelecidos, be termos e it coey

wtvatos de Licencs, assim coma ax disporicoes sahve proihics

o]

copia  ou vepvoducao  dog ProgTanas, devemn
choorvadors,

T s A ey

Voce adauiviv software para sey eanipamento de oo

opessoanl, Voo
do softwave  em qusliue
B, dncluiy tal software
quer wistewms de propyisdade da [RM o, regra geral, trazer la
twarae pava dentve das instalacoss FHM,

wovan deve  copiar gualgver  parte
albic desevvolvido por Voee Fara oa |

SUBDENG,  BEINDES E_REFRESENTALAQ

diferente
arsr  variem  largamente, FEles poden v desde artigos Iy
pubbiicidade de amela digtvibuicss, de walor

tay on veooher, ate o zuhorng que,
o ou dade por Vore,

1 brinder ofevecidos  ou trocados  por empregatdos de

simbolice, or quais Voo
s duvida, mao pode ze

Divetvizes
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itileras
crvolviday

corlas
ey

moitar
e
Muitas

Vore pode pagar ou ac
vefeicors, contanto
“ide oum Limite razoavel .
propyia  TEM, considevam nec
& reuntoaey para executivos de
ateitar fovawcer alguns
atividade, Por  exemplo, "
Tornecedores parse 8 dag '
@ oay vefe I RTORT S
ERieitas & aprovacan

e 57 [ Ul seus

s lacoes

845

ario graanizar
ug clientes., F p
t'.' {:.J’ .‘l.i !. {y e 2! v a v
{iun

it £
porie  mm
s oda smperess
gEyral,
tyetanta, @
G Y cle
B

B F 10 A RO
gevencial .
gmpyegatdos vtrem
CHE O BBPTYOSAE

24
Bt

S

AT 88 T ifina

BECERBENDO

Mom Yooe nem
um Tornecodor
alovma  vanoast
comercial da

familia
e

Jualiuer mesbhro
dinheirg ou pre
i!]idnd(‘ inter
coyn o aquele

B
v
sy e tado

Fornecedor

[ERNENE

SRR I
o vedsiie
[T

Prﬁﬂﬁﬁfﬁf iﬁr!ﬂmm
Pyl o

G i

yiac bresvig jaiE,

arrboag

somente ma ey
ey o G EquiEic
Entretante  izzre wnao
Yawben, sovvic Salvn
;ndr¢ Y omoo i oval s i
h ateli
ki fmrﬁm dcﬁu;ja
fFigivay & g
sgceitar Wwn prezente
quando teto
quer he Wi velac i oriame
e tTiver aluuwms
caonsultar seu gerern

RN i N
lu(?Ul,

Tara { &

materiaiy.
Voo e

phdm

restaurantey
b fryry
his
wina .
a  utvog
fovrnecedor .

egspecial, deve

&
ches

froned e
pronnoo ionag i,

Vi LG
For oos
1t
duvida

h o i
Vi e

Se VHFQ veceber oTevta
entregue s sus Co
meﬁld[MMﬁﬁT@; &

devolver '
chiente
ey

o e
e o
v enite,
desting
um lembhrete s

Fryg Cri
v itorio,

Medidas apropyv
Tiwer

seyowy bads

fEE

oo s o v

respetto da

e eliera
i T d [

Soempre  aque
Gricaminhar
vevendedares,
de softuware oy
dao  TREM "
gratificacag

aultorvizado
cltientes & teveeivos o
ey g oautorizads e agsizt
inglituwicoey finsnceiras. MNo
tem  sceitar quslquer
suas fTuncoes, & vao

pela LM, G pe "ﬁﬁi

Py HEY g
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FRESENTEAHDD

Voce nao poede dav dinheiro ou presentes a grecutivo, funciomaric  ou
smpregade de quslguer fornecadar, cliente, 3“umxlr<nn pubilios ouw
mu{;a GraaniZacan JuE possan yointerpretados comn ch
velacao  comevolal  oom s TR, Em paises onde oz
@R igem  que cferecaem presentes  sos oliente
aEioes iy, Vooe poade, desde  aqug ﬁufm?l?ndﬁ
servrt o, oferece Brindes que selan Ligitos st uy e
g aue tenbam um valor simbelico, contanto wuw T;' 'zldmmﬁ
gev interepretades como  ums | tewlative de obhtencan  de
ciats,

(R
P amer l ]

THE (L P

Fawvar

SR

RELACOES .G

MMGLORARINE DO _GOVERNQ

fx o praticas usuais noe sundo dor ;
{ravsporte, grntrvetenimentn & outvas ¢
inteivanenty aceitavels, ou messs podem
ag vovmas, & podaen ate mesno violasy

come oferecer educacan,
pr e walor g 3
o bar b amen &

z leiz & rvegulamen TVE
tvanzacows comerciats veslizaday oo fuu( tonarior do Loverno, De
todo o modo, ; deve  ter  conhecimento & b W HT : beiw
splicavels & o vegulamentos que norteian cwochientes
governamentail s & fornecedores.,

heri vias

com organs
nan deven
sentantes do
TN BT
Famento

Come divetrviz ageral, duranie o
governamentais, Voor & oy concorventes
tantsyr iviflusnciar indevidamentle ag.
incluesive  agueler 2ue & :
b, Vooe  wan doeve desenpenhar dier? i}
atividades duvante uma lticitacaeo do Governo:

o inles

discutiy ou oferecer smprean ou opovtunidades de e
poderiam  heneficiar em carater precam s b OfF Tepyoy
Governo :

cferecer ow day gratificacoes em conexan com & licitacan; e/ou

by it

- salicitar ou obtey informacoes exclugsivar ou de ac

Alen diggo, podem exizstiv cevtas

aig  coe velacao &
contratacass pela TEM de ex-funcionariozs du Governg que pavticiparam
pesroslmente ¢ substancialmente por conta do Governe em licitacan de
ovgan Tedeval., Vooe deve consullay o gervencia da  Companhia '
bepavtamento Juridico antes qwe sejam Feilar quasisquer tentative
contrater essay pessoas.

Finalments, Voce e outros que agem en nese de [EM deven rrontamente
codmunicar @ gevencia  ou o o Departamento Juridica da TEM sohye
quaisquey veals ou possiveis violacoes pela TEM ou outvos envelvidos
¥rab COviCay )y i Gl s
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Alen dessay diveltvizes gerais, @ sua raspansab i Lidade compryesnder o
ot rvar aqualauer vorme  edicional  que a sus aves de atividade au
divisaoa TEM, pt g ter - geje Vooe de mavkelting, divizao teonica.
fabvivacas, compras, o sejs reprvesentante da TEM em qusliver owtra
atividade.

SELLTEMEQ _LIVEE

Buals ag circunstanciag oo
erntrar  em conflito com a
Gue falores Vooe deve le
conflito de interesses

atividader pessoaly fora da THM gk pocorn
ERay Ve wzalid Didades funcionais na TRM?
favowmm wengidevecas o Fim de  ewvitar Wi
gm patensial?

CONELITOS DE L INTERESSE

Aoswe wida pavlticulsy & um azsunto totalmente seu. &inda AEE I, Wit
contlito de ivteresses vode viv a dcoantecer Voose e oocupar  de
caualquer  atividade ou  promover  guslaver unteo de ey intevesse
persoal a custs dos interezses da  ITEM. Depende de s @y i tav
situso EiaE juails & ) tealdade pode viv a & diwidida., Cadas
i : individusl e diferente g, aoc farer g awalian de wuas
propyia  situacse, Voce deweras lever em congideracan mul

le  tipor de conflite de inteves mais Clmuny
tamar decign

[t

relacionados aquil @ Tim de suxilias

i
/

;

RANDOL SUEOBRTE .6 UM _CONCORRENTE

U conflite de interesse clave e dav assistencia a wms empre
comercializa produltor @ Sevvicos e concovrencia com as  ofer-
proadutor oo gservicos atueis ouw potenciaie da TEM. Voo
o consentimento  da ThRM, tvabalhary pava tal enore va condicess de
empregady, consulioy  ou meshre  dosr  conselbhos, fitividades desses
naturera  sao proibiday porque dividiviam sua leasldsde entre s [TEM o
aguela emprexa, :

que

s (fe

Tray {3 po gl e

. B

CONCORBENDO. COM_ A 1HM

Atualmwente, muitos IBMiclas orupam seu tempe Livie e atividades de
volting  que  envolvem computadores pessoaty,  soflware oy aulrosz
produtes oferecidos pela  TRH 8 sews clientes, Bm geval, t
atividades nan  se constituen em conflito de interesse. Ertvretanta,
ar empregadosr deven ser ouidadosos em nag e envolvey on atividades
gue verham a contlitar com os intevesses comeveisis da TRM.
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Eooclave qgque Voce nao poade comeveializar produtas ou servicos on
concoryencia com ar sgtualy ou potenciais ofertas de produtos  TRM.
Essar  atividaedes de marketing se cavaectervizam come "comereiais? o
Voce receber, diveta cu indiretaments, remunerscan de gaua bpuer tipo,
Ewbovra o wvenda de produtos ou de servicos em carater comereiagl e
cenflitor de interesse insceitaveis, & vealizacao dersas tavefas oo
bBages nao ocomercials &, noveasloente, asdoidtide. No antarnte, podera
vivoa ven ser permitide, se a IR decidiv que sssa atividads Yam o o
podera viv o oa tev um tmpacto, pov miniso U geia, N0y Seus nesooios
presentes ou futuros.,

Revido a vapider com que a IRM sste sspandinds suay noves Linkas e
MEGGCIGS @ suas novaes  areas de  interesse, a Companhis precied
constantemente, vedefiniy  as Linhas das atividaedes aceitaveis.
Fortanta, e jwmprovavel que VYocoe encontre, relativamente o4 definican
de  Matividade aceitavel”™ em dnstrucoss  publics
defivitivas a wuitas i g Euay qUE s
respongabi bidade  consultay  sus gevencis au o Depar: sta Juridico
da IBM peva verifica se & gus atividade plaveisds iva compeliv  cow
alaguma atuel ou potencial linhs de produtps TEM.

56l g ; respastas

e, Fortanta, @ i

Tata deve ser feito antes de Vore canduziy guslquer atividade que
verha & oriar um contlito de intevesser com o TRM,

EQRNECENDO A TR

Em geval, Voce nao pode ser um forvwecsdor  da TRM, vepresantar um
fornecedor da IRM, tvabalhary pave am fornecedor da TEM oo ne b T
tos conselhes de qualaner fernecedor, ensuanto Voce for empregado da
TR, Alew disszo, Yooe waa  pode itar dinheivo ou vantagens do
qualquey natuvers por arsesspyia au s oque Vooo venha a8 pree
stav  a wm fornecedor relacionsdo com oF nedcoios aue o mesno manden
com oa TRM. Yooe tambem veo pode trabelhbar  em Tualguer pyoduto  ow
sevvico oferecido pelo forvecesdor para a 1EM,

UIlLlZéNDQ:&EWDQMIEMEQMﬁMQQWEEQEHlEﬁﬁﬁﬁwﬁawlﬂﬁ

Vooe nae  pode farer trabalbo externo ow realizar FHEROG oy evipuanto
estiver noe recinto do TEM ou durante seu  expediente  na Companhiia,
incluindo o gsew  tempo  Livre rvemunevado, savra tratar da asruntos
Fr g ratr,. Vocoe  tambem nao pode uwtilizar og el pameTto 1,
materiaisy, VECUTEQE o informacoes de  propyiedade  da Y G
trabalho externa.
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& THM incentiva sews empregadeos a participaven atiwvam da  wvida
civica de  suss comunidades, Entretantao, WELSES  servicns  podem,
algumas wvezes, colocsr Vooe em ums £ituacao que cria um coanflito de
interesse  com 8 IBM. Na gquaiidade de memby oo ode uma comiszac, Voee
pade,  por exeaplo, se defvoatar com ums decicac envolvendo a TUM.
Fade sev wma decigso relaciovada com a compra  de  equipamentos  ouw
sevvicos TRM.  Ou, ainda, ume decisao de um camite de lancamentos de
tmpoartos ou de um conzelho de vo

da  T8M. Ea civcunstancias como A%, @ seu interes g LRM w
Fuar obvigacons com 8 Organi racan camunitariae podem i P
divecoss opostay. Vove dewvera declararvr-se impedido, ne

et que va afetar a propriecdade

o

A-QUESTAQ DO THFEDIMENTO

Fxistem muitos fatoves & conridervar. 8 legislacan
Vooe se declar tmpadide, dependends do sew carao b
fe
For outvo lade, pode haver civeunstancias on aue a bed
que  Vooe  ge declare Pinprged §ede, i a hipoltese
orientacac junto ao advogsado da arganitzacac comunt tayr
Departlamento Juridico da I0PM te tomar sua deois

@ gy o ue
hauver

BT cada.
el permits
@ deveras obtey
g tunto ao

cilvi Lidade de Voos auferir ganhoy pessrosis da zolucan

e oa lei detevrmingr gsohve & zug abwetencsa, & sus paviicipa
decigsac ou no volo pode, ainda aesim, acavvetar g tvanete
cpava Voo, pava o congelho ouw comite dea dual Voce faz pavite, ou para
a  YBEM. o Levar en consideracan as possiveis cons
“decisa poade  ser de  ajudas  pave Vooo TP angde
quest 7 De ogue fovma o histovig serviao relatada atravoes
e gual sevia ¢ rescan dos meus concidadacs a egsa bistarig? Torg
que Vooe deveria considevar-—seo binpedido, a  Tim de prerservar g
canfianca  do publico na sua izencan e integridade?  Serva nue o TEH
van sevia, desnecessarianente, colecads numa Fituarsn eabasracoss por
cavga de seu voto, a favor ou contvae oo intererser dela™

tar de zua
duilvtes

da twprenss

Twpedido ou nao, Voce deve deixar clavo tue smEregado os IBH,‘Parm
evitar scusacoes Futuras de que teria tentado ocultar o cua relacan
con o Companhis. F, ze Vore e considerar impedido, deive claramonteo
@Xpresso que o far  povaue, caso contrario, P fa Maver um
conflite de intere 3 ou s wieples aparevcia de wm contlitea,

SUA ORRIGACA0. - SUA RESPONSARILIDADE

e

De um mode geval, Voce e a persos que tew  melbores condicoes PaTa
decidivy se deve ou nao co declarar bapedido, B oa formas de eonduzis a
decisaa @ poteivamente FEUGE . Dai vesulta, & clava, que a
responeabi lidade pelas decisan e inteirvamente sua. ’
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CBARTICIEACAD NA_VIDA.POLITICA

ACTEM weo Fax contribuicoes cu padamentos a partidos ou candidatos
pobiticos.  Em muitos paises, as contvibuicoss politic elTotuadas
pov empresas soo ilegsis. 6 IRM mao dara contvibuicas slauma  wmesmo
oS palses en  que elag raa legais. A Companhia nao dava, tambhes,
qualaver forms de apoio fue P gey considerado come contyibuicao.

£

Hesse aspecto, sgn expadiente  de  tvabalbo pode equivalor a :
contribuicas,. Azsim sendo, se VYocoe gstiver concorvendas & W cavao
pubrl oo, gxtiver tvabalhacdo come funcionarioa publ oo ou

campanla pave um candidate 8 cargo politico, nao : TenuneTado
patas Compantiba pelo  tespo que Vooe  teoha ded R
atividaodes, a nao ser que detevminedo por lel. Yooe
Tirar horas bivyes Y3t remunieradary parae ds
atividadeos, e s suas obvigacoes TIM o pavmiten & oo

B ARTONMELA0
e o gevente. Voce pode utilirzar  eeu periado de fevias pora
atividades politicars, ou derempechay atividade palitica fora do  seu
erxpediente normal de tvabalho,

ERONUNCIAMENTOS

bem claro
san e que

Guando  Voce ze pronunciar sobhre sssuntos pubrlicox,
1ue o ‘esxta Tarvendo em carster paviicular. Man de a P e
este fTalando cuw sgindo esm nome da THH.

INTERESSES EINANGCEIRDS PESSDALS

Vooce  nao deve tev aualauer intered
quats a THM vealize negociazn, e ense interesse  puder  criar Ui
confiito o e intereesses  com. o  IBEM., Taiz organirocooes P b ue s
fornecedores, concorrentes, chtientes, distvibuidores o vavereivros.

ci Tinanceirg &m enpy e Com A

TITULOS HEGOCIADOS EM._BOLSA

Fara determinay ge existe un intores impropvio, faca VYooe mesqno as

seguintes perguntas:

Bual a extensso do concorrencia ou a naturers do elacionamento
entre & TEM e a outra empresa? Se a aulya empress esta om mals
de duas linhaes de negocies, qual  a velevancia da Parte gue
SGomeorre ou Tovvecs a FRMY

- Bual o wmontante do mew investinento o o que pogicas ehle fica,

se camparade con mew salario e outras vendas Tamiliaves,  inelye

give 8 vesulltante de  ouwtvos  investinentos? & relevante o
Divetvizes de Etica Comercial Junho-1994 a4
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bagtante para fazer oom  que . ew  tome algumae  atitude o
smpregade THM pavae proteger ou aumentay mouw investisenta?

- Levando-gse  em  conts o natuveza do wmew trabalhe na
pontoe mivhay atitudes coms empregsdo JTRM afeltam o valor  do
investimento e oulva empress? Minhas stitudes voderiss aumen
g pnvestimento  de  Fovrma  sianificativa, MEEHa ue 5eja
investinento nodesto?

i, ate

Un intervesse financeiro ¢ inadequade  quendo & 0 cembinaca o tle
trabs bho, o owontante de  zeu investimentno HOBMP Y B
Pnvestic  podevias, uwme ver obsevvados objetivementes
pessoa, influenciar ag suway atiltudes como sapyvegado da TR,

Mo cazo de  ww fornecedor, ow paveeiro, Ve
divets ou indivetamente, com uma decisas sobve a Frip

gamopue Ve

(3w

g

L

tav

Wi

o WEY

Ik

negoriar oo gssa empresa,  Yooe nao deve ter, de fovme atl GUE

quaiqumr iﬁfﬁr@ﬂﬂﬁ fiﬁaﬁﬂwirm FIEY A N gmmpaﬁhiaﬁ

Vooe nao pode burlar : divetvizres szohve
indivetamenle, astvaves de lerceivor.

COHEANHTAS _DE_CARLYAL (EECHADD

at i

{tz investisentor  em companhiss  de  capital fechada — tipicamentes

gmpresas de capital fechado, sociedades o ate Fivmas indiwidusgis
paden tTrazver precoupacss adiciamal em relacad :
abresv b, Tste ocorve devido ez ligaca
investidovesy com & maiovisa des  emprosss :
eramylo, ey aeral, ox investidores g Py e
velativamente poucor, tendo cada uin  grande  parlicipacas :
investimentos; W investidovres muitas veres, tem a oporiunidade
raviiciver mas  operaco diaviars ds  companhia & ke g
identificadosr com sua companhia.

S8 Emp
AT 8

LEg ]

3 4y

bree relascionanenta ralativaments prosiag pods pared
concoaryant tda companh s capltal fechado, aue seia decorvente
beneficiaos da THM. Fese relacionamenta pode, tambrem, dav s impy
a0F enpregados THEM que o pmpregado qus fer rotipo de ivvestise
egta utilizande o tempo da  TLRM, B ingtalacoes on informad
confidenciais em beneficie da empress de capital fechadea,

g

For BEE S TE R, O wpmpregades wnao podem Ta quala
investionento em uma exnpress de capital FTechado PAE EE 4 COnoyrren
forneocedor, distribuaidoer ou  oultve organizacac e vevenda

proadutos TEM.  As  excecoes deven ser expressamente aprovadars B
gevencia, com & assesraria do Departamento Juridieo,
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A HTILIZACAN. DE INEQEMACHE

informacoes
rastvito

finasne
luik R,

0 uso d@
carate
heneficio
consti

T
T ambogin

Eig alguns sxemplos

utilizacsa
saibia
tomar

LCaso Voce
proaduto ou
sraes de
vender  sx )
tornadas publica,

= ba BEEES
& SATTIITI

aCoEsE M

prmpréag

pode
S
sobhre &

- Vooe nad
rarceiro
recebido
e Vore tiver
qual  a IEM
gxpandiv asz
investimenta sm
cal.

# 0 exemplo  do oaue
na deve huviar eszas

ALHIEQTESE DK .

Com o crexcimento de
erpangac do zetar ind
Bm oAUEe ERU Conjuge, o
a Vooe, sela
um deles.

Embaora todog tenbam o
essar situvacoes
EEQUYanca, &

provimidade de
compyometer o

Ha muitos fatores
taiy  mituagoes, FEwat
compartria, o naturezs
enpregado THEM e
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A voque cada um de Vooes tem as infTormacoesy confidenciale de
geus vespeoltivoy enpryegsadores., :

Voue  tambem deve estar ciente de que  a situacas, wsbhors porsa
apyrezentar—se comno 2 pyalrlemas pavae Vooe, pode provogsr  uwma
sugpetta vatural entre seus colegas que pode afelar suas vo
trabatbo. & ximples aparencis  de  um conflito de inte
cviar proablesas, qualauver que seja o comportemento do sap
gavolvido. :

chan
g gl

Y

g o

A fim o de afastsy tals duvidas ou suspeit:
slituacar espacifica com ~eu 1 svrte pavae estabelecer & naturers o 4
grtenvac de cada um dos aspector & & Torma para oo pyoablens.
Frequentemsnte, qualauer  7visco  sos inlevessos
JuE FUS gevencia arenas precisera lemhva-lo de  queste
policiar—se contra a divulascan, por insdveviencia,
confideneiais da TEM. Noo entanto, em alguns  casc
pnecesravio  proceder-ze & ums mudanca nags vespongsahi Lidades de cavac
e uma das pe ey envelvideas, pava que se chegue  a  uma  soelucso
adesuada. ' '

s, More deve vever sus

:, tailves  sela

YOCE. 6 TRU. E. A LEGISLACAD _SOREL.CONCOREENGTA

fuaisr =ao ax leis sobre CoOvoorTen 8
dispoe desza beis?™ O gque Voce deve farey  para a

obesevvancis das mezmas?

QWLEQIﬁkﬁﬂﬁﬂwﬁﬁﬁﬁﬁwﬁﬂﬁﬁﬁﬁﬁEﬂﬁlﬁwﬁmﬁwEIlﬂﬁuﬁﬁmSEQIQL

i legislacas  sohve concorvencia exigle Yig  fmaloria
industyializados en  que 4 IBM vyealiza opevacoss oo N
ghietive dessas leis, que tambem podes ser conhbooic come leio
aptitruste, de moneposlio, de vepreszao 4 concorrencias desieasl ou  de
cartel, e ewviter a interferencis oo funcionamento de us sicstems de
meveado compeltitivo, Huito embors o obhjetive dessas lois  weja
primovdisleente economico, EWay  consequencias rao muitas we ;
vigtasy como alagn que wal alem do bem-esstavy  do eon
proteger  outros valores
tndividuais.,

£

=

cug o, PaY S
de nosva seciedade, inclugive ag Libevdades

Mos tevmos deszas leis, ag man podens farer scovdos oo
autvas  companhiak, mesne  que seja em caraster ivformal, que possan
restringiv injustificadaments o funciovamento deo sistews  da Fivre
concorvencia.  Us  bom exesploe de acorde pratbhide sevia aqusle sotre
concarventes, visando a cobrar o mesme  preco  por ey pyoduton.,
hetros  oxemplos incluen  acovde  entve concorrentes  pavae dividir
mercadoes, clientes ow pave contralar a producass, & o acovdo  de  uma
gmpresa  oom seus concorventes, ou con seus fornecedores oo sentido
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de naw vendeven para Feus concorventes, ou com Seul digtyibuldars
Fave  que wnac comercializem produtos concorrentes. Poacordos, o
ualguer oultvo gue Limite  oa toncovyencia, altamants
disgativeis, pava neo dizer totalments P legais,

Todos oz covlvatos e acordos entre o TEM e oculyas BESEOAE Du
gwpyesay devem sev vevigtoy pelo Departamento Juridica da 1§
auario atar de wmedidas  que  Ja tenham  sido  apros
departamento  juridico dg  TEH, Ay gxcecoer inc luaen
procedimentos padrao bem comn corte tipos de contratos pae
cone conltratos de compra & vends.

fs epapresass tawmben poden infringiv a I‘H} ixlacan  smobre oo
gem o ayiven en conjunto com aultvas smpresas. Pov gramp Lo, poden
altitudes que rextvingam, FRin L= i T O o5 T
concorrencia.  Ne um dos Lider ewmoum setor da induzd
tal Tar ouw abusar i

atitudes, pode viv a monopolizar g £
f:-'ué'z posicaen de L !fnmm o mevcado. For eveaplo, muit
staheoleo reur produtos

T oque tails empress
usados de infringivem & legislaban oYY G T T

tomary
ol Liwre

tomar tais

almente

Frady

kg R

[t

Mernhum preco, seja ele ezpecial ou waﬂrﬁﬁ, derve ser
devtro da IBM sem que gola previawente examinado  pelo
duridico, para evitar aguracoss de que @F precos
"digerviminatorioes?, fraudulentos?, fabug i
entac, de que Iinfringem as lets sobre concorvern

ctamento
edstorioas?,

;,;jn*tfu", [KRI

Thé

Fode, tambeon, viv @ ser  alegado aue cutyos atasg
parte dar empresss ity ingen
legislacao freacher, Troguentemnent 5
aplicabi lidade & deteraninado ato. & Fim de evitar wiclacoes
amprversar  devern congideras oo oobletive da acag em pavticule T
consequencias pare 0f concorventes, suaz Justificalives do poartta de
vigta comevciatl elo., peva assegurarv-se de que suas alitudes nao
estao restvinginds a concovvencia injustificadamente,

Pved duu;' X le
ety gobre concoveencia. Tatl
sy confus qm&n%m a0 sua

shw o sendo, uma  ver
»vooouvido dorvante o exame
ol E B COTICOT Y ENG L a .

E clavo que se trate de um modelo Tmprecisos
mais o Depavitamento Juridico da T :
de quslquer atitude que tenhs ve

f

fopobitice da TEM consizte om chesrvar integraslmwente g ferg it
sobve concorvencia ne sundo inteire. Voo prind
divetrizes de welics comercial  contidas
atento & possibitidade de problemas juridicos ratferoend
legislacan gabhve  conoorvencia e levanda  tails preooupacocs
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Introducao

Com este manual estamos colocando a sua disposicao
todo um conjunto de informacgoes sobre o Banceo, assim
como as condigoes de trabatho e as perspectivas que ele
oferece. ,

“Nas paginas que seguem estéo reunidas informacées,
parte das quais voce ja ouviu, parte ja observou, parie
ainda nao teve oportunidade de tomar conhecimento.
Nosso objetivo ¢ oferecer uma fonte de consullas, que the
seja utilnao so agora mas também no decorrer de sua vida
conosco. Para isso, periodicamente vocé recebera novas
folhas a serem encaixadas neste manual, acrescentando-
se aquelas ja existentes ou substituindo as ultrapassadas.
Como em qualguer manual, neste vocé nao encontrara um
substituto para o didlogo pessoal que devera sempre ser
desenvolvido entre vocé e o seu Supervisor imediato.

‘Quando precisar, vocé também podera recorrer ao
representante de Recursos Humanos (o Line Personnel

Officer ouLPO)em seu Grupo.







O Citibank
no Mundo

Comuma tradi¢éo de lideranga em negdcios, mercado,
tecnologia e relacionamento aberto com seus funcionarios, o
Citibank, N.A. (Nationa! Associalion) esta desde a sua
origem ligado a historia americana.
Em 1812, Samuel Osgood, sécio e amigo de George
Washington, abria as portas da primeira sede do The
National City Bank of New York, em Wall Street, 52,
naguela cidade.
Com ¢ correr do tempo, o Banco cresceu, abrindo fitiais e
comegando a negociar com oulros paises. Mas foi a partirde
1814 que comegou a se expandir mundialmente, com a
abertura de filiais e escritorios em diversoes paises e através
da fusao com outras instituicdes financeiras. Como
resuftado, o Citibank, NLA, {denominagao atual) & hoje o
maior banco particular de ambito mundial,
O Citibank ¢ a principal subsidiéria da Citicorp — empresa
“holding” criada em 1967 — e tem sua Matriz na
-cidade de New York,
Com cerca de 2.300 agéncias, filials, subsidiarias,
escritorios de representacgao, efc., o Citibank esté presente
am pouco mais de 90 paises, empregando cerca
de 58.000 pessoas. :




~Aresponsabilidade de uma instituicao deste porie se

reflete junto aos chientes e ao publico em geral, ou sija,

toda uma comunidade. Todos os funcionarios detém uma

parcela dessa responsabilidade, que se traduz na

necessidade de crescente profissionalizacao.

Para que isto possa ser efetivamente alcangado, a Citicorp

adota uma filosofia para & gestao de seus recursos

humanos emiodos os paises:

® Proporcionar o cfima e os recursos que permilirdo a todos
0s funcionarios progredir de acordo com sew mérito e até
onde possam leva-los seus talentos e habilidades,
independente de idade, defeito fisico, estado civil,
nacionalidade, raca, religiao ou sexo. :

® Olerecer remuneracao e beneficios justos e competitivos.

® Assegurar-se que iddias, preocupactes e problemas
sejam identificados e um intercambio de comunicagGes
seja eficientemente mantido.

® Proporcionar um ambienie de trabalho que identifique,
estirmule e recompense lodos os eslorcos que objetivern
melhonas e inovacoes.

* Lembrar sempre que o respeito pela dignidade humana é

lundarnental para nosso sucesse.
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O C%‘%%Mﬁk
no Brasil

O Citibank abriu suas primeiras filiais brasileiras em 1915
nas cidades de Rio de Janeiro, Sao Paulo (Pca. Antonio
Prado) e Santos, respectivamente. Emmargo de 1976, a Filial
Antonio Prado foi transferida para a Av. Paulista, enquanto
que a de Santos, em junho de 82, deu lugar ao CIMO Santos.

Filiais

Sao estas as onze filiais que o Banco tem aluaimente em
todo o Brasil:

Fitial Endereco inauguragao
Rio de Janeiro  Av. Rio Branco, 85 1815
ipiranga (SP) Av. ipiranga, 885 1955
Recife Av. Marqués de Olinda, 126 1919
Porto Alegre  R. Sate de Setembro, 1156 1048
Bahia R. Miguel Calmon, 555 1950
Belo Horizonte R Espirito Santo, 871 1959
Curitiba Praca Zacarias, 11 1959
Campinas Av. Francisco Glicério, 1038 1661
Brastiia SCS —06Bloco A—1Loja 186 1061
Av. Paulista Av. Paulista, 1114 1976
Manaus R. José Ciemente, 380 1982

O Escritério do Representante Legal do Citibank NLA.

no Brasil {Country Corporate Officer — CCQOY esta localizado
no Edilicio De Paoli — Av. Nilo Peganha, 50 — 22.° andar

~ Rio de Janeirg,

5--1/83



@ CiMOs (Citibank Integrated Marketing Offices)

Alem das filiais do Citibank, nossa Organizago esta
presente em algumas outras localidades, através de
escritorios da Citicorp Leasing S.A, — Artendamento
Mercantil, Citibank Distribuidora de Titulos e Valores
- Mobiliarios §.A., ou da Omnia Empreendimentos e
Participacao Ltda, Os escritérios que representam
apenas esta ultima -— uma promotora de vendas —
sao chamados Mini CIMQs.

Presentemente sao estes os escritérios em atividade:

CIMO Endereco Inauguragao
Londrina Av. Parana, 122 -Parans 1980
Ribeirdo Preto A Barao do Amazonas,690-SP 1981
Sao Bernardo R. Mal. Deodore, 690 - Sp 1982
Santos R. XV de Nevembro, 119-8P 1982
Blumenau R. Nereu Ramos, 41/43-SC 1982

Mini-ltabuna Av. Cinquentenario, 884-Lj2-BA 1982

@ Subsidiarias e Afiliadas

Citibank Corretora de Seguros S.A
{responsavel pelointerclub)
Citibank Crédito, Financiamento e Investimentos S.A,
Citibank Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A
Citicorp Internacional Lida. ‘
Citicorp Leasing S.A. (Arrendamento Mercantil)

FNC — Comércio e Participacio Lida.

FNC — Corretora de Valores Mobilidrios S.A.

Omnia Empreendimentos e Participacées Lida.

@ Participacao Acionéria
Argos (Companhia de Seguros)

Credicard S.A. (Administradora de Cartées de Crédito)
Grupo Crefisul '

&—1/83
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CiMOs

Londrina
Ribeirao Preto
S0 Bernardo
Samtos
Blumenau
Mini~ltabuna

FILIAIS

Rio de Janeiro
ipiranga
Recife

Forto Alegre
Bahia ’
Belo Horizonte
Curitiba
Campinas
Brasila

Av. Pautista
Manaus



A Organizagao do Banco
Seus Servigos e Produtos

Para atender a urn campo de atividades tao diversificado é
Necessario uma estrutura organizacional que scja flexivel g
capaz de fornecer respostas rapidas.

Assim e que oplamos por uma organizacao caracterizada
por linhas de atividades, em que cada uma destas é
representada por uma drea de negdécios bem definida.

A integragao destas atividades é conseguida com a
utilizagao de uma dnica filosofia de irabalho, e que
corresponde aquela adotada pela Citicorp emn todos os
paises em que atua.

I e

ORGANOGRAMA | ComEUMER
GERAL ReazIL SERVICES GROUP
DIVIGION LATIN AMERLCA
BRASIL HEAD . PNISION HEAD
A
. o ) CONGUMER,
FERATING
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E
I
i
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As responsabilidades administrativas porlodaa
Organiracao estao centralizadas no Represemtante
Legal do Citibank no Brasil (CCO — Country Corporate
Officer). Este mesmo Representante possul também
responsabilidades funcionals sobre o Institutional
Banking do qual ¢ o Brazilian Division Head e que é
formado pelos seguintes Grupos:

® Corporate Banking Group

E o Grupo responsavel pela venda de servicos e produtos
destinados a pessoas juridicas, Isto €, empresas.nacionaise
estrangeiras que operam no pais, assim como pela
concessao de crédito a esses clientes. Para melhor alendera
essa clientela, o Grupo é dividido em setores especificos da
industna e do coméicio, tais como 0s de petrdleo, :
mineracao, construcao, alimentagao, agro-indtstrias, etc,

A administragao centrat do Corporate Banking Group esta
na Filial Ipiranga, Sao Paulo.

@ Financial Institutions & Public Sector Group

Responsavel pela colocagao dos produtos do Banco junto a
instituigdes financeiras (bancos, seguradoras, corretoras,
etc.) e aos orgaos ligados aps governos municipais, |
estaduais e federal Cabe ainda aeste Grupo a supervisdodo
setor de Relagoes PUblicas do Banco. Sua administragao
central esta no Rio de Janeiro.

© Products Group

O ohjetivo principat deste Grupo é colocar a disposicao das
areas de “marketing” do Institutional Banking, gerentes
especializados na venda dos predutos mats sofisticados do
Corporate Banking, tais como Leasing, Fundo de Garantia,
Seguros e Finex {programa do Governo destinado ao
financiamento de exportagdes). E também responsave! pelo
desenvolvimento de novos produtos para essas areas.

A administracio central doProducts Group fica em SaoPaulo,
na Avenida Ipiranga.

@ Treasury & Financial Control Group

E responsave! pela administragloda liquidez, pela alocagdo
dos recursos hinanceiros de todas as filiais e pela
administracae do patriménio institucional, assim como pelas
transactes realizadas no mercado financeiro (Open Market,
Cémbio, ete.). Tambeém é o Grupo encarregado de assegurar
gue o Banco e suas afiliadas no Brasil cumpram as varias

§--1/83



normas e diretrizes estabelecidas pelas autoridades
financeiras brasileiras e americanas, além de manter o
conirole orcamentario, fiscal e contabil detodaa
Organizacao no Brasil. Sua administragéo central esta no
Rio de Janeiro.

@ Operating Group |

0O Grupo de Operagbes é responsavel pelo processamento,
manual ou automatizado, dos servicos e dos produtos
vendidos pelas diversas areas de "marketing” aos clientes
do Banco. O processamento automatizado éteitd pelo Centro
de Processamento de Dados instalado na Filial Ipiranga
(SdoPaulo).

E sua alribuicae, também, dar todo 0 apcio de infra-estrutura
-a Organizagao, como por exemplo, em casoes de construgao,
telecomunicagdes, seguranca, instatagoes, equipamentos,
etc. A administragao central do Grupo de Operagdes esta no
Rio de Janeiro. '

O Country Corporate Officer possul ainda, reportando-se
a ele, dois grupos de assessoria:

@ Human Resources Group

£ responsavel por todas as atividades ligadas a
administragao dos Recursos Humanos, como: administracdo
de pessoal, recrulamento, treinamento, comunicagoes
internas, legislagao trabalhista, desenvolvimento de
pessoal, assim como pelas politicas de salarios e beneficios.
Nestas atividades, o Grupo de Recursos Humanaos é
assassorado pelo Comilé de Pessoal, cuja finalidade
principal e aprovar as politicas e procedimentos de pessoal
para o Brasil. £sse Comité e composte pele CCO, pelo Vice-
Presidente de Recursos Humanos e por todos os
Vice-Presidentes que encabegam os diversos Grupos.

Sua administracao central esia no Rio de Janeiro.

Credit Group

E responsave! pelas politicas e procedimentos que regulam
as concessoes de crédito, assim como pela boa qualidade
desgsa carteira. Afim de garantir essa qualidade, 0 Grupe
conduz periodicamente auditoria interna dos
procedimentos. A sua administragéo central esta

em Sa0 Pauto,
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Reportando-se diretamente & Matriz, em New York, e
indiretamente ao Couniry Corporate Officer, temos:

© Consumer Services Group

Este é o Grupo que atende pessoas fisicas, prestando
servigos e oferecendo produtos de crédito. Entre os servigos
prestados termos: contas-correntes, ordens de pagamento
en moeda nacionat e estrangeira, pagamentos periddicos,
cheques de viagem em dolar, cofres de aluguel, seguros em
geral, etc. Entre os progdutos ge crédito, destacamos:
descontos de notas promissarias, Citiplan (empréstimos
parcelados), cartao de crédito (Credicard), Citimatic
(cheque especial), fiangas bancarias, etc. A administragio
centrat do Grupo esta localizada no Rio de Janeiro, onde
tambem esta sediado o Vice-Presidente Senior responsavel
peia adminisiragao da Divisdo da América Latina do CSG.

@ Merchant Banking Group.

No Brasil, o MBG consolida todas suas atividades
domésticas e internacicnais dentro da Citicorp, através dos
seguintes veicuios:

@ Citicorp Internacional (consultoria financeiraa
empresas) ,

© FNC Corretora ("underwriting” e intermediacao
financeira) :

@ Citibank Distribuidora (distribuigao de valores)

@ Citibank, N.A. ("trading” de debéntures)

Este Grupo,allamente especializado, oferece uma linha de
$ervigos para a obtengdo de recursos financeires, incluindo
a lideranga e coordenagao de consdrcios de empréstimos
em Cruzeiros ou euro-dolares (syndicated lcans);

compra e venda de debéntures em cruzeiros ou
“eurobonds”; colocagdo privada de titulos em ddlares ou
Cruzeiros; emissao de agoes no mercado de capitais
brasileiro. com oferta piblica ou privada: financiamento
imobilidrio especializado ou de projetos. Assessora ainda as
empresas clientes em projetos financeiros, como fusoes,
aquisigao e venda de empresas, no Brasil e no exierior, “joint
ventures” (empreendimentos conjuntos) e planejamento
financeiro. O MBG  esta localizado em Sao

Paulp, na Filial Ipiranga.
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@ Audit Division

Responde pela auditoria de procedimentes @ sistemas
operacionais, relatando periodicamente 4 Matriz a situagao
da Organizagao brasileira. Sua sede fica em Sao Paulo.

@ Audit Division/Risk Asset Review

E um Grupo internacional de auditoria, responsavel pela
qualidade, avaliacao e revisao dos procedimentos e praticas
Gue regulam ¢ processo de gerenciamento dos ativos de
risco do Banco e por assegurar-se de que agoes corretivas
adequadas sejam tomadas quando necessario.

- & Latino Group

O LATINO -— Latin America Technology Organization —
& um Grupo formado por técnicos especializados,
responsavel pelo plangjamenio e implementacdo de
projetos de automagao e de telecomunicagdes para 26
patses da regido que compreende o Caribe, América
Central e do Sul. ‘
No Brasil ele & responsavel pelatransferéncia e adaptacio
de tecnologia para os paises da América Latina e Caribe,
-além de dar consultoria para as implantagdes de sisternas
a0s usuarios desses paises. Além dessas atribuicdes, esle
Grupo ainda desenvoive sistemas para que os clientes
possam comunicar-se eletronicamente com o Banco
(sistemas de conexao).
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©® Categorias Funcionais o -
Os funcionérios do CITIBANK encontram-se distribuidos em
duas grandes categorias:

Officers — sdo 0s funcionarios que ocupam os cargos de
mais alta responsabilidade dentro da Organizacgao,
Normalmente desempenham fungdes de geréncia, cabendo
a eles a administracao das diversas areas do Banco,

Os officers estao assim classificados;

GA AM

Gerente Adjunto Assistant Manager

G MGH

Gerente Manager

VPR RVP

Vice-Presidente Residenie Resident Vice Prasident
VP VP

Vice-Presidente Vice President

VPSS Svp

Vice-Presidente Senior Senior Vice President

Non-officials — s&o os funcionarios que compdem a

parcela numericamente mais expressiva do quadro efetivo.
A gies cabe a execucao de todas as atividades do dia-a-dia
do Banco. :

e
e

i s
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Condicoes
de Trabalho

@ Periodo de Experiéncia

Todos os funcionarios recém-admitidos passam por um
periodo de experiéncia de 3meses. Para o funcionario, esta é
uma oportunidade de avaliar a sua nova atividade e, parao
Banco, de avaliar 0 desempenho de seu novo funcionario.

@ Horario de Trabalho

Nossas jornadas normais de trabalho sao:

@ 6 horas . i
@ Bhoras + horas-extras contratuats — para cargos nao
comissionados

@ 8horas — para carges comissionados

@ Horario de Refeigées

Todos os funcionarios que trabalham oitc horas tént direito a
uma hora para almogo. Naturalmente, esta hora ndo é
considerada como hora trabalhada.

O horario de almogo € estabelecido de comum acordo entre
funcionario e supervisor, a fim de que possam ser atendidos
0s interesses de ambas as partes.

Para quem trabatha seis horas, a interrupgao regulamentar é
de quinze minutos, para lanche, em horario também
estabelecido pelas duas paries interessadas.
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€@ Pontualidade e Freqléncia |

No Citibank, o fluxo do trabalho depende da cooperacao e
atividades coordenadas de diversas pessoas. As faltas ou
atrasos de um funcionirio obviamente interferem no trabalho
da equipe, podendo criar dificuldades,

O Citibank controla as {alias e atrasos, levando-0s em conta, -
juntamente com diversos outros fatores, na analise que é
feita para concessao de aumentos de mérito e de promogao.
Sempre que possivel, 0 supervisor deve ser avisado com
antecedéncia, caso o funcionario precise faltar ou chegar
atrasado. ‘
Excetuando-se ¢ hordrio de almogo, portanto, o funciondrio
deve evitar ausentar-se do seu locai de trabalho durante o
horério de expediente. Em caso de premente necessidade, o
supervisor devera ser consultado.

©Feriados
O Citibank respeita rigorosamente todos os feriados, sejam

eles nacionais, estaduals cu municipais.
Qs feriados nacionais cbrigatorios sao.

01 de janerro Dia da Conlraternizagao Universal
21 de abril Tiradentes
Oidemaic - Diado Trabalho

07 de setembro iIndependéncia do Brasil
12 de oulubro N Sra. Aparecida

0?2 de novermnbro  Finados -

15 de novembro Prociamacio da Replblica
25 de dezembro  Natal

Além desses, e em datas méveis, n&o ha trabalho na Sexta-
Feira da Paixao, Corpus Christi e duranie o Carnaval. Na
Quarta-Feira de Cinzas o expediente bancdrio tem inicio as
12 noras. .

Os feriados esladuais cu municipais sdo avisados com
antecedéncia pela area de Recursos Humanos.
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@ Férias

Apds cada ano de servigo (periodo aquisitivo} o funcionario
tern direilo a 30 dias corridos de férias, ou 20 dias + 10 em
dinheiro, que deverao ser tiradas de acordo com
planejamento feito pelo supervisar &, no maximo, até onze
meses apos seu vencimenio.

A duracéo das férias sera fixada na seguinte proporgéo, em
dias corridos:

30 dias — para 0s que ndo tenham mais de 5 faltas

24 dias -~ para 0s que tiverem entre 6 e 14 faltas

18 dias — para os gue tiverem entre 15 e 23 faltas

12 dias — para 0s que tiverem entre 24 e 32 faltas

Nao sio consideradas faltas, as justificadas por le; eas
abonadas pela supervisao.

O funcionario nao teréd direito a férias se durante o periodo
aquisitivo:

@ Deixar de lrabalhar, com percepcao de salario, por mais
de 30 dias, ou por licenga remunerada concedida peta
Organizagao.

@ Receber o Auxilio Enfermidade (INAMPS) por um periodo
superior a 6 meses, embora descontinuo.

@ Cortesia

A boa imagem do Banco depende ndo s0 dos servigos que
ale p:esta as também da forma como eles sa&o prestados.
Urma atitude contés na atividade diéria dos funcionarios é
uma condigao fundamental para gue seja preservada a bea
imagemn do Banco. Essa atitude deve estar presente tanto no
trato pessoal com clientes (ou qualquer pessoa gue procure
o Citibank) quanto no atendimento telefonico e com os
colegas de trabalho.
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@ Apresentagao

O comportamento pessoal dos funcionarios deve estar de
acordo com a expectativa da clientela do Banco,
composia de pessoas de fodas as idades e de lormagles
asrais diversas.

A experiéncia permite-nos indicar alguns exemplos do que
- pode ser considerado inadequado & imagem que
procuramos manter na Qrganizagao:

o
&
@
@

comer ou fumar diante de clientes

usar roupas muito esportivas ou ousadas
cabelos e barba mal cuidados _
usar gravata em camisa que nao seja social

s

£

£
o~
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Remuneracao

Remuneragao € o valor total recebido pelo

funcionario como contrapartida aos trabalhos prestados

a Organizagao.

Ela se apresenta sob duas formas: direta e indireta.

O conjunto das duas visa a atrair, reter e motivar os

funcionarios. A politica do Citibank é, portanto,

oferecer uma remuneragio justa e competitiva

aos seus funcionarios. ,

A remuneragao direta (saldrio) pode compreender um ou

mais destes itens: salario-base, gratificacéo de funcao,

anuénio, comissao de cargo {fixa), horas-extras contratuais

ou evenluais e adicional noturno.

O Citibank paga catorze salarios a seus funciondrios (exceto

em Salvador e Porto Alegre, onde como decorréncia de

acordo sindical sao pagos quinze).

O décimo quarto salério é pago em junho de cada ano a

titulo de gratificagao.

Os salarios s&o pagos mensalmente no dia 28, mediante

crédito em conta nominal. Se este dia nao for Otil,

o pagamento sera cfetuado no dia Gl anterior. No dia de

pagamento cada funcicnario recebe um contra-cheque

que detalha o rendimento bruto, as dedugtes e

o pagamento liquido. :

A remunerago indireta (beneficios), engloba aqueles

concedidos pelo governo (INAMPS, FGTS, PIS, etc ) e os
criados pelo Citibank.

- 0

-
7
,. 7,
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Convénto
Médico

Assisténcia
Médica
“Livre Escolha”

Complemento
de Auxilio
Enfermidace

Sequro
de Vida
em Grupo

Sequro
de Vida
e Acidentes

Empréstimo

Pessoal

Empréstimo
para Compra

de Casa-

Propria
Restaurante

Coldnia
de Férias

Ambulatério
Madico

Citibank Ciub

»
-

BeneficiosdoCiﬁbank e e

Assisténcia médica e odontologica, sem dnus para o funcionario
e seus dependentes legais

Escolha tivie de médico, denlista e hospital, com coberiura de 70% das
despesas incorridas, Hmitada a 3% do ponto medio da laixa
saiarial anual

Complementacio do salario pago pelo INAMPS, referente

a licenga enfermidade, que se inicia a partir do 16.°dia de afastamento
do servige, por doenga, valendo por um periodo de até 3 meses e até o
eguivalente a um total de US$ 5,000.00

Com capitais e coberluras diversas, conlorme uma tabela que Ihe sera
fornecida. O prémio é dedurido do salario mensal, sendo que o Citibank
paga uma parte e o funciondrio o restante

Seguro opcional, ao qual vocé podera se Hiar

Alende as necessidades pessoais dos funciondrios, com  juros
significativamente infericres ao mercado, para, por exemplo, compra
de carro, reforma de casa, compra de eletrodomesticos. «

Para compra de imdvel, financiado de 10 a 20 anos e pelo qual
o Citibank n&o cobra juros, ras apenas corecac monetarna

Atualmeﬁte nas filiais Rio e Sao Paulo, a.precos reduzidos

No Rio e Sa0 Paulo, perlencem e $30 adminisiradas
por um grupe de luncionarios

Nas filiais Bio e Sao Paulo

3

Promove atividades sociais, educacionais,
recreativas e esportivas. Todos os funcionarios sac aulomaticamente
associados,pagando uma pequena taxa mensal,

Periodo de Caréncia

1ano
2 anos (officers) B anos (non-officials)
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esem@m‘mem«).
de Carreira

O Citibank procura sempre oferecer oportunidades de
crescimento profissional aos funciondrios que para isso
estejam aplos.
Tais oportunidades sao dadas através de reaproveilamento
interno, consequente de promogdes e remanejamento de
funcionarios. Para decidir adequadamente, o Citibank se
utiliza de avaliagtes de desempenho, através das quais
identifica qualidades, caracteristicas e fatores que
eventualmente necessitam ser aperfeigoados, visando 3
promogao para funcao de maior responsabilidade. Este
processo, formal, &€ complementado pelas observacdes
continuas dos supervisores imediatos, sobre o desempenho
diario e por isto, a abertura para diaiogar a respeito
do trabalho, dificuldades e aspiragbes assume
“especial importancia. :
Dentro do processc de desenvolvimento de carreira, também
podem ocorrer transferéncias, de area ou filial, e que sdo
decididas de acordo com os interesses do Citibank
e do funcionario. _
Acreditando que o funcionéario deve participar do
desenvolvimenio de sua carreira e, ao mesmo termpo, que a
cada um deve ser dado o maior nimero de oportunidades, o
Banco criou 0 POB (Programa de Oporlunidades no Banco),
um programa pioneiro e através do gual todos os cargos em
aberto na Organizagao sao anunciados primeiramente para
os funcionarios, o que é feito através dos Quadros de Avisos
{ver Processos de Comunicagio),
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Cada funcionario deve ter consciénciade que oseu
crescimento depende de um aperfeigoamento caonstante.
A supervisao imediata & responsave! pelo treinamento
direto, visando a esclarecer dividas e debater sugestoes.
Ao proprio funcionario cabe, contudo, a atitude de procura
pela sua alualizagao e aperfeigoamento profissional.

Como uma forma de incentivar tal comportamento, o Citibank
instituiu um programa de reembolso educacional para
cursos de Inglés, Profissionais e Universitarios, cujos
detalhes o funcionario poderd obter como o seu supervisor.
O Citibank tambérm criou, em Sao Paulo, o Centro Latino
Americano de Treinamento-—-Sul, onde s&o desenvolvidos e
conduzidos diversos programas de treinamento que
atendem funcionarios do Brasil e de toda a América Latina.
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Processos |
de Comunicagdo

Faz parte da politica do Citibank desenvolver atividades que

aperfeicoem os canais de comunicagoes entre os
funcionarios e suas supervisdes imediatas e mediatas,
procurando com i5so, criar e desenvolver condigdes que
levemn a um trabatho integrado para resolver problemas e
atingir as metas da Organizagao e dos individuos.

Esta politica se traduz em programas especificos:

@Citibank News

Periodico, de circulacao entre todos os funcionarios do
Brasil e que informa sobre as atividades e acontecimentos
no Citibank.

Assuntos de interesse geral e que precisam ser tralados com
maior profundidade, como por exemplo Programa de
Beneficios, sao apresentados em edigoes extras do jornal.

‘®Quadros de Avisos

Situados.em cada andar das filiais, neles estao contidas
inforracoes sobre promogdes, nomeagdes e transferéncias
de funcionarios, vagas em aberto (POB), as atividades do
Citibank Club e outros avisos de interesse geral.

@ Pesquisas de Atitude

Para aferir situacbes de cada uma das areas de_traba!ho,
criando condigdes para o seu debate e resolugio.

@ Folhelos e Manuais

Elaborados de forma a possibilitar que os fu‘n_cionérios do
Citibank recebam informagdes sobre as politicase
procedimentos da Grganizagao.

LA P S e e
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~ Também podem ser citados:

@ Campanha de Novas !défa# e o

Campanha de dmbito internacional, destinada a incentivara
crialividade dos funciondrios para aperfeigoar métodos,
procedimentos ou servigos, tendo como contrapartida um
sistema de prémics em dinheiro,

8 Distintivo de Dez Anos

Simbolo do reconhecimento pelo trabalho e dedicacéo, o
distintivo de ouro ¢ entregue em cerimoénia realizada por
ocasiao do 10.° aniversério de servigo, S

@ Quarter Century Club (Q.C.C.)

Entidade fundada na Matriz do Citibank para congregar
todes os funcionarios gue completem 25 anos de
Organizagiao. Os membros desse clube reunem-se
anualmente para um jantar. A qualidade de sécio do Q.C.C.
continua depois da aposentadoria.
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Responsabilidades
dos Funcionarios

As responsabilidades gerais de todos os funcionarios do
Citibank sao:

@ Sigilo

Todos os bancos cuidam das atividades financeiras dos
seus clientes — dinheiro, propriedades, investimentos, ete.
Portanto, & indispensavel que cada funcionario mantenha
sob o mais absoluto sigilo informagdées que cheguem ao
seu conhecimento, relativas aos clientes e atividades do
Citibank. Isso & tao importante, que a revelagao de
informagdes confidenciais resulta na aplicagéo de serveras
medidas disciplinares, chegando alé mesmo a dispensa.
Como medida basica de seguranga, todos os registros e
documentos devemn ser guardados nos devides lugares

e as gavelas e arquivos cuidadosamente trancados, ao

final do expediente.

Y g
e T i
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@ Conf!ito de Interesses

A Citicorp acredita que seus funcionarios devem evitar ao
maximo, situagbes em que seus interesses pessoais possam
contlitar ou parecer conflitar com os interesses da Citicorp ou
de seus clientes. Tais conflitos passam a existir sempre que
um funcionario ou alguém de sua famitia tenha ligagoes
diretas ou indiretas com uma firma ou organizacao que
transacione com o Banco e que a ligagao possa, de alguma
forma, afetar as decisdes a serem tomadas pelo funcionario.
As areas potenciais de conflito de interesses incluem a |
fiberacao de empréstimos e outros servigos a clientes,
atividades em investimenlos e cambio, uso de infermacoes
confidenciais e compras nao previamente sujeitas a
concorréncias. :
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® Responsabilidade Financeira

A natureza dos negdcios bancarios exige de cada
funcionario, emiodos os niveis, uma atitude permanante de
prudéncia e controie de seu orgamento pessoal, a fim de
evitar situagbes embaragosas. E essencial que 0s
funcionarios mantenham em ordem as suas finangas
pessoais, evitando saques a descoberto, atrasos de
pagamentos, etc,

Na hipotese de precisar de dinheiro para fazer face a
alguma situacao de emergéncia, o funcionario deve falar
Com seu supervisor para réceber uma orientacao
adequada.

© Emprego Paralelo

O Citibank n&o permite que seus funcionarios mantenham
outros vinculos empregaticios a nac ser em carater
inteiramente excepcional, e desde que tal atividade nao
venha a interferir com suas responsabilidades ou em seu
desempenho no Banco, nem resulte em conflito de

interesses. De qualquer forma, neste caso, devera ser

" obtida, previamente, a autorizagao do supervisor imediata,
a qual podera ser cancelada se seu desempenho estiver
sendo afetado. '

-~

i) Atividadeﬁ Civicas e Politicas

As atividades dos funciondrios nessas areas assumem
carater inteiramente pessoal, nao podendo envolver, por
mais remotamente que saja, o nome do Citibank.

© Publicagdes e Palestras

Caso o funciondrio venha a participar de publicagdes ou
palestras em que surja o nome do Bancoou quepossamvir
a ser interpretadas como representativas da posicao do
Citibank, seja qual for 0 assunto, & necessario aprovagao
prévia do Vice-Presidente de Recursos Humanos.

Da mesma forma, nenhuma entrevista ou informacao

deve serdada a veiculos de comunicagao sem
autorizagac previa, caso o nome da Organizacao seja cilado
dealguma forma.

%%//
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@ Mudanca de Dados Pessoais

O conhecimento exato e atualizado das informagodes: - o
pessoais dos funcicnarios permite prestar valiosos
servigos. Essas informagdes.lambém sao Uteis em caso de
emergéncia ou doenga. Portanto, € necessario notificar
Recursos Humanos, através de seu supervisor, sobre as
seguintes modificagdes: .
® mudanga de endereco ou lelefone
@ mudanga de nome e estado civil
® mudanga de nome, enderego e/ou lelefone da

pessoa a ser avisada em caso de acidente
& mudanga do numero de dependentes
® mudanga do beneficiario do seu seguro de vida,

@ Correspondéncia Pessoal e Uso de Télefon_e

QO Citibank, diariamente, opera um volume consideravel de
correspondéncia e chamadas telefénicas. Em vista disso é
importante gue os funcionarios nao utitizem o endereco do
Banco para sua correspondéncia pessoal, e ndo usem os
telefones para assunios pessoais, exceto, obviamente, em
casos de emergéncias.

® Assinatura Autorizada ' X

Qualquer documento assinado pede vir a constituir-se em
compromisso financeiro para o Citibank. Portanto, somente
as officers e funcicnarios especificamente autorizados
podem assinar em nome do Citibank. .

CARLOS »
VocE VENDEY
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EXXON CORPORATION

Presidéncia

Prezados Funciondrios,

O principal objetivo da Exxon & ser a mais importante
empresa de petr6leo do mundo. Alcancar essa meta
grandiosa significa alcancar exceléncia operacional,
lideranga tecnolégica e plenos resultados financeiros nio
86 nos neg6cios de éleoc e gas, como também em quimicos,
carvao e minerais. Atingir esse objetivo significa
assegurar um retorno atrativo aos nossos Acionistas ao
mesmo  tempo em que atendemos as nossas responsabilidades
para com a Sociedade.

A  Exxon reconhece que a Corporacao é parte de uma
comunidade e, como tal, ela se relaciona continuamente
com essa comunidade.

A Exxon também reconhece que seus funcionadrios sdo o seu
bem mais valioso. A Corporacdc empenha-se em proporcionar
um ambiente de trabalho que motive seus funcionarios a
contribuir com o empreendimento e a desenvolver seu
potencial de crescimento.

Ura vez que os funciondrios sédo responsaveis tanto pela
criagao como pela impilementacdo de medidas destinadas a
alcancar os objetivos corporativos, o modo pelo qual eles
se desincumbem de suas responsabilidades & tao importante
quanto o alcance daqueles objetivos.

Desse modo, a Corporacdo espera que seus Diretores e
funcionédrios cbservem . os mals altos padrdes de
integridade na conduta dos negécios da Exxon.




O proposito deste livreto ¢é divulgar politicas muito
importantes que se referem a esses padrdes de
comportamento. Embora a mailoria dessas normas seja
familiar a muitos de vocés, elas estdo sendo publicadas
neste formato para enfatizar que elas sdo tdo importantes
hoje quanto sempre o foram. Tendo-nos sido de grande
ajuda no passado, elas determinam o tom para a conduta
dos nossos negécios ~ um tom que persistird ao longo dos
anos. _

Como funciondrios da Exxon, devemos ler essas politicas
periodicamente e aplica-las ao nosso trabalho diario.
Podemos descobrir, por exemplo, que uma politica se
aplica a uma situagdo que é nova para nds, ou com a gual
nos defrontamos pela primeira vez. As  nossas

responsabilidades no trabalho podem ter se modificado,
levando-nos a novas situagdes. Podemos estar lidando com
novas pessocas de fora da Companhia, gue estdao menos
familiarizadas com os padrdes da Exxon do que  seus
antecessores. Ou, talvez, pressdes competitivas mais
fortes em nossos trabalhos podem se refletir em préticas
com as quais ndo tivemos que nos defrontar no passado. Se
vocé tiver quaisquer perguntas com relagdo a algum
aspecto dessas peliticas, ndoc hesite em consultar seu
supervisor ou outro membro da Geréncia.

Gostaria de lembrar a todos vocés que ninguém na
Organizacdo tem autoridade para fazer excegdes a qualquer
uma dessas normas. Nenhum objetivo pode justificar uma
violagao intencional as nossas politicas. Elas se aplicam
a todos, ndo importa o local, condig¢do ou nivel de
emprego. A reputacdo da Exxon como pessoa juridica
depende do total entendimento e observancia dessas
politicas. .

L.G. Rawl
Chairman

Maio 1991
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POLITICA ANTITRUSTE

A Esso Brasileira tem como norma que todos o8 Diretores e
funcionédrios deverdo, no desempenho de suas -obrigacdes para com a
Companhia, agir em conformidade com as leis antitruste dos Estados
Unidos e as de qualquer outro pais ou grupo de paises aplicaveis
aos negGcios da Companhia. :

Nenhum Diretor ou funcionario devers considerar ser do interesse da
Companhia atitude divergente da acima exposta.

Reconhece-se que, em determinados casos, pode haver divida legitima
quanto a interpretagdo adequada da lei. Em tais circunstancias, é
necessario que os Diretores e funciondrios levem o caso, por meio
dos canais apropriados, ao Departamento Juridico para obter
orientacdo. , -



POLITICA SOBRE CONFLITOS DE INTERESSE

A politica da Esso Brasileira sobre Conflitos de Interesse exige
gue seus Diretores e funciondrios evitem todo e gualquer conflito
entre seus prdprios interesses e os interesses da Empresa e suas
Afiliadas (as quais, para os fins desta norma, passardo a ser
- denominadas "Organizagdo Esso"), ao negociar com fornecedores,

clientes e terceiros, e ao conduzir seus negécios particulares,
incluindo transa¢des com titulos da Companhia, de qualquer Afiliada
ou empresa nao-afiliada.

E também considerado conflito de interesse que um funciondrio,
durante ou apés o exercicio de suas funcdes, e sem a devida
autorizagdo, conceda ou torne disponivel a qualquer pessoa, ou use
em seu proprio beneficio, informagdes de natureza confidencial,

obtidas a partir do seu cargo na Companhia.,

Diretrizes

Embora ndo seja possivel enumerar todas as situagdes passiveis de
representar uma violagdo 'a esta politica, os exemplos citados
abaixo indicam algumas que devem ser evitadas. Além disso,
qualquer situagdo que, embora Jjustificavel, aparente envolver
conflitos de interesse, deverd ser cuidadosamente avaliada.

Entre outras, consideram-se em confito com os interesses da
Organizagao Esso as seguites situacdes: :

{a) ter o empregado ou qualguer membro de sua familia, dele
dependente, interesse ou participagdo em qualqguer organizagdo
gque ‘negocie ou procure negociar com a Organizagdc Esso,
sempre dque essa .circunstlncia possa ser usada para dar ou
receber tratamento preferencial, excetuando-se 05 casos em
que: :

1 - Haja conhecimento e consentimento prévios da Diretoria,
ou

2 - Em qualquer caso, quando tal interesse ou participagdo
consista em acdes de sociedade andénima, cotadas e
vendidas em operacdes de bolsa ou em empresas de capital
fechado, quandc o interesse ou participagdo ndo seja
significativo, respeitado o disposto no item (e).

(b) Comprar, vender ou arrendar - o empregado ou qualguer membro
de sua familia, dele dependente - toda e qualquer espécie de
propriedade, instalagdes ou equipamentos pertencentes a, ou
para a, Organizagdo Esso ou qualquer empresa, firma ou pessoa
que seja ou pretenda ser prestadora de servicos, fornecedora
ou freguesa da Organizagdo Esso, exceto guando o fizer com o
conhecimentc e consentimento prévios da Diretoria. -




(¢)

(d)

6

Qualquer empregado ou membro de sua familia, dele depegdente,
adquirir _e/ou manter contratos de arrendamento relacionados
com petr6leo, gas ou minérios, "royalties" ou pagamentos em

petréleo, salvo quando o fizer com o conhecimento e
consentimento prévios da Diretoria.

Servir o empregado como “"officer," dirstor ou gerente_de
qualquer outra empresa, ou em gqualquer fungao administrat}va
ou consultiva, para qualguer firma, pessca fisica ou juridica
que negocie ou pretenda negociar com a Organizagdo Esso, a
nao ser que o faga com conhecimento e eonsentimento prévios
da Diretoria. Z ]
(NOTA: Ver norma adotada sobre participac¢do de funciondrios
na diretoria de outras empresas, ndo-afiliadas.)

Qualquer empregado, sem autorizacdo. da Companhia, dar ou

~transmitir a pessoas gque ndo pertencam a Organizacdo Esso,

dados ou informagGes de natureza confidencial sobre esta,
tais como aquelas relativas a decisdes, planos, lucros,
previsbes financeiras e comerciais, descobertas ou onpostﬁs
de concorréncias, ou, ainda: usar tais informagoes,‘ nao
divulgadas publicamente, para seu proveito pessoal e nao no
melhor interesse  da Companhia, como, por exemplo, no sentido
de adqguirir ou vender - ou induzir outros a fazé-lo - ag¢des
desta Empresa ou de qualquer outra Companhia gque mantenha.gu
possa vir a manter transagdes comerciais com a Organizagdo
Esso.

0  empregado ou qualquer membro de sua familia, dele

dependente, aceitar:

1 - Comissodes, participacdes en lucros, presentes, em
dinheiro ou outros. bens, viagens ou . quaisquer outros
pagamentos.

2 - Empréstimos ou adiantamentos {outros que niao os
provenientes de bancos ou instituicgdes financeiras, em
operagdo regular).

3 - Materias, . servigos, consertos ou  melhoramentos,
gratuitamente ou a pregos irrazoavelmente baixos.

4 - Entretenimentos excessivos ou imoderados.

5 - Presentes em mercadorias que ndo sejam de valor meramente
nominal, - de gqualguer organizacdo, firma ou pessoa que
negocie ou pretenda negociar com a Organizagido Esso; ou
beneficiar, de maneira equivalente a aqui descrita,
quaisquer outras organizacgdes, firmas ou pessoas em seu

proveito pessoal e nao no melhor interesse da Organizagdo
Esso. -



Memorandum Sobre Politica de Conflito de Interesses

A decisdo de 1968 do Tribunal Americano de Recursos da Segunda Vara
sobre o caso da Texas Gulf Sulphur, na época amplamente divulgado e
ainda hoje muito citado, aumentou significativamente o escopo da
responsabilidade pelo comércio de titulos baseado em informacdes
~confidenciais. Muitas das implicacdes daguela decisdo, desde entdo,
vem sendo confirmadas por pareceres em casos subsequentes. :

Os seguintes principios, na sua maioria, tornaram-se leis
constituidas: '

1 - Um individuo que compra ou vende um titulo, quando tem
conhecimento de informa¢des inportantes oriundas do emissor
(i.e., ‘'confidenciais"}, ainda ndo divulgadas publicamente,

pode ser responsabilizado por danos em um processo sob a
Secao 10 (b) da "Securities Exchange Act" de 1934.

2 - Tal individuo ndo precisa ser diretor ou alto executivo, nem
mesmo  funciondrio da empresa emissora. O critério & a posse
de informagées confidenciais importantes. O seu vinculo
empregaticio com o emissor é irrelevante.

3 - Com excegao das informagSes relativas a oferta de compra de
agdées, a tUnica fonte de informagdes dever& ser a companhia
emissora. - Os tribunais caracterizaram este procedimento como

"informagdes que deverdo estar disponiveis apenas para fins
corporativos e ndo para o beneficio pessoal de alguém.™
Assim, a andlise =~ ou recomendacao desenvolvida
independentemente por um analista de investimentos, ou uma
boa estimativa de um perito no assunto, ndo serad considerada
informacdo ' confidencial. A excecdo deriva de uma regra,
adotada pela SEC ("Securities & Exchange Commission") em 14
de outubro de 1980, gue determina "a divulgagdo ou isenc¢do
das obriga¢des comerciais” de qualquer pessoca que obtiver
infomagdes confidenciais em uma oferta de compra de agces por
parte do proponente ou da empresa alvo.

4 - A importancia das informacdes provavelmente sera julgada em
uma etapa posterior. Se um individuo possuir tais informagdes
e comprar ag¢des que subam de valor (ou vender agdes que vao
desvalorizar-se) e for processado, é provavel que um tribunal
considere que as infomagbées tenham sido importantes; caso
contrdrio, a transagdo (compra ou venda) ndo teria ocorrido.
£ c¢laro que, para esse proposito, nem todas as informagdes da
empresa emissora sa&o relevantes -~ apenas as situagles de
natureza essencialmente extraordinadria que, se divulgadas,
teriam com certeza um efeito no pregco de mercado de titulo do
emissor. O investidor com acesso a informacSes sigilosas nio
€ obrigado a divulgar a terceiros suas estimativas baseadas
em andlises financeiras ou em andlises de peritos.



5 - Ha ainda diavida no caso de informagdes indiretamente
adquiridas da companhia emissora (pelo proponente ou pela
empresa alvo em uma oferta de compra de agdes), mas &
provavel que um comprador ou vendedor de titulos gue tenha ou
deva ter conhecinento sobre a origem das informagdes
confidenciais a partir das quais estd agindo, seja
considerado responsavel. Além disso, toda pessoa que
sabidamente passar informagdes a terceiros deverd ter parte
da responsabilidade. -

A participagdo de um diretor, alto executivo ou funcionario em
transagdes proibidas deste tipo envolvendo tituleos da Esso ou
Afiliada ou envolvendo titulos de um emissor com proposta de compra
pela Esso, obviamente & conflitante com os interesses da Companhia
e de seus acionistas. Nos casos em que a transagdo envolver titulos
de uma empresa naoc-afiliada, que tenha relacionamento comercial com

a Esso, o conflito poderd ser menos aparente. No entanto, além de
qualquer problema de responsabilidade pesscal em que informagdes
importantes relativas a empresas ndo-associadas surgirem do
referido relacionamento comercial, tal transagdo de titulos podera
prejudicar seriamente a Esso ou sua Afiliada. Por este motivo, esta
transagdo estd sujeita a Politica de Conflitos de Interesses.

O desenvolvimento de um comércio organizado de contratos opcionais
("call and put") de agbes da Companhia e de outras empresas na
Bolsa de Valores de Chicago e em outras Bolsas de Valores
exemplifica o problema discutido acima. A compra de varias acbes
("calls") da Texas Gulf Sulphur por executivos daguela empresa, no
mercado de balcdo um tanto desorganizado na época, fol uma
caracteristica marcante do caso e gerou comentdrios adversos no
tribunal. A  compra de contratos opcionais normalmente é
especulativa, ao invés de ser uma transagdo de investimento. A
especulacao nos . titulos de um emissor, por seus proprios
funcionarios, gera diavidas Obvias quanto a especula¢do basear-se em
vazamento .de informagbes confidenciais. Mesmo onde a base para a
aquisig&o de um contrato opcional seja meramente a confianga geral
na integridade do emissor no seu futuro, varias compras
simultaneas e independentes por funciondrios de um emissor poderdo
gerar "mal-estar” que, por sua vez, podera causar embarago ao
emissor e aos individuos envolvidos. Embora seja possivel imaginar
circunstancias individuais em que a compra de um contrato opcional
de ag¢Ses da Esso por um funciondrio poderia ser justificada com
argumentos razodveis, esta compra deve ser evitada, assim como a
compra de contratos opcionais de outros emissores que poderiam ser
seriamente afetados pelos relacionamentos comerciais com
participagdo da Esso, e a assinatura de contratos opciocnais de
agdes da Esso por parte de um funciondrio da Esso.



Comercializacdo de Oleoc a Termo

Embora a comercializagio de 6leo a termo ndo seja abordada
especificamente na Politica de Conflito de Interesses da Companhia,
- & intencao da Politica é a de esclarecer gue qualquer atividade de
um funciondrio que concorra ou que entre em conflito com os
interesses da Companhia poderd ser considerada um conflito de
interesses. Além disso, a Politica proibe o uso, em proveito
préprio, de informacdes de natureza confidencial relativas aos
negocios da Companhia. Claramente, qualquer funcionario da Esso
incorreria em um sério risco de violar a Politica de Conflito de
Interesses comercializando petréleo no mercado de futuros. Assim
sendo, é aconselhdvel que todos evitem esse tipo de conflito.

A Politica reconhece que excecdes podem ser necessirias em
circunstancias especificas; e, se estiver em davida em qualqguer
ocasiao, €& aconselhdvel fazer uma exposigdo completa e obter uma
interpretagdo da Politica através do seu supervisor.
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POLITICA DE SAUDE OCUPACIONAL

A Esso tem como politica:

- identificar a avaliar riscos & salde relativos as suas
atividades e produtos;

- planejar, implementar e avaliar programas para eliminar ou
controlar qualquer risco deste tipo;

~ informar, em tempo hébil e de modo eficaz, sobre os riscos a
saide obtidos do programa de satde ocupacional e que podem ser
importantes & comunidade cientifica ou outros individuos ou
grupos potencialmente afetados;

~ determinar, quando da admissdo e subsequentemente, conforme
apropriado, a adequagdo médica dos funciondrios para realizar

seu trabalho sem riscos indevidos a eles mesmos e aos demais;

- fornecer ou conseguir servigos médicos necessdrios para o
tratamento de doengas ou ferimentos ocupacionais e dos casos de
emergéncias médicas.

Ao cumprir esta politica, a Companhia acredita que & uma boa
prética fornecer servigos preventivos de sadde projetados para
ajudar os funcionarios a manterem e até mesmo melhorarem sua
satde. Os exemplos de tais servigos incluem exames de saude
periddicos, imunizagbes e educagdo em assuntos relativos a satde e
higiene. ‘

Em relagdo as préticas e politicas anteriores, o0s programas
adotados e o0s servigos médicos prestados devem ter as seguintes
~caracteristicas: : '

- Os funcionérios sdo responsaveis pelo préprico tratamento
médico. Os programas e servigos da empresa ndo devem interferir
no relacionamento dos funciondrios com seus médicos pessoais,
mas em vez disso, devem complementar os seus servigos.

- A participagdo dos funciondrios naquilo que diz respeito a
‘manutengdo da sahGde, em tais programas, deve ser voluntaria, a
nao ser quando exames sejam necessarios por lei ou politica da
Companhia para sua proépria seguranga ou a seguranga de outros.

- As  informagdes  sobre  funcionédrios, obtidas por meio da
implementacgdo destes programas, devem sexr consideradas
confidenciais e ndo devem ser reveladas a pessoal ndo-médico,
exceto: se solicitado pelo funcionadric em questdo; gquando
solicitado por lei; quando determinado por consid@ragées de
satde piblica dominantes; ou quando necessario & lmplementagao
das diretrizes da politica de Uso de Alcool e Drogas.

= A equipe que administra estes programas deve: cumprir os
regulamentos legais aplicdveis; cooperar com autoridades e
6rgaos de saide pablica e cultivar e manter relacionamentos
éticos leais com funcionlrios, seus médicos pessoais ou grupos
de médicos e com outros membros das profissBes da area de
sande,
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POLITICA QUANTO AQ USO DE ALCOOL _E DROGAS

A Esso estd comprometida em fornecer um local de trabalho seguro,
saudavel e produtivo a todos os funcionérios. A ' Companhia
reconhece que o abuso do Alcoocl, drogas ou outras substancias por
parte dos funciondrios afetard sua capacidade de trabalhar de modo
adequado, causando sérios efeitos adversos quanto & seguranga,
eficiéncia e produtividade dos outros funcionérios e da Companhia
come um todo. O mau uso de drogas legais, ou © uso, posse,
distribuicdo ou venda de drogas ilicitas, ou drogas controladas que
ndo tenham sido  prescritas nas dependéncias ou instalagbes da
Companhia, € estritamente proibido e constitui motivo suficliente

para  demissdo. A posse, uso, distribuicdo ou venda de bebidas
alcbolicas em dependéncias da empresa ndc € permitida sem aprovacgao
prévia do gerente senior. Naoc estar em condigdes de trabalhar

devido ao wuso de Aalcool ou drogas € estritamente proibido e
constitui motivo suficiente para demissdo. Embora essa politica
refira-se especificamente ao uso de drogas e &Alcool, podera se
aplicar a todos os tipos de uso abusivo de substéncias danosas.

A Companhia reconhece que a dependéncia de dlcool ou drogas & uma
condic&c passivel de tratamento. Os funciondrios gue suspeitem que
possuem dependéncia de alcool ou drogas sdo estimulados a procurar
ajuda e a seguir o tratamento adequado o mais répido possivel,
antes que isso resulte em problemas de desempenho no trabalho. O
Programa de Aconselhamento Médico aos Funcionarios ou a equipe
médica aconselhara e ajudard a garantir o -tratamento. Os
funcionarios que seguirem os tratamentos indicados receberao
beneficios por incapacidade de acordo com os .dispositivos dos
planos de beneficios e a cobertura do seguro médico, consistentes
com 08 planos existentes.

Nenhum funcionario com dependéncia de 4&lcool ou drogas sera
demitido por pedir ajuda para superar a dependéncia ou devido a
envolvimento em um esforgo de reabilitacgdo. . No entanto, um
funciondrio que teve ou se reconhece que tenha um problema com
abuso de qualquer tipo de substancia ndo poderd trabalhar em
posigdes designadas pela Diretoria como sendo cruciais a seguranga
e ao bem-estar dos funciondrios, do piblico ou da Companhia. Todo
funciondrio que voltar do periodo de reabilitag¢do deverd participar
de programas de acompanhamento aprovados pela Companhia. Se um
funcionario violar os dispositivos da politica de Uso de Alcool e

Drogas, medidas disciplinares adequadas serdo tomadas. Tais
medidas ndo poderdo ser evitadas, nessa ocasido, por um pedido para
tratamento ou reabilitagao. Se um funcionério sofrendo de

dependéncia de drogas ou 4&lcool recusar a reabilitacdo, nao
responder ao tratamento, ou ndo atender aos padrdes satisfatérios
de desempenho no trabalho, medidas disciplinares adequadas ser&o
tomadas, inclusive a rescisdc do contrato de trabalho. Esta
politica ndo exige e ndo deverd resultar em gualquer regulamento,
privilégio ou isenc@o das exigéncias normais de desempenho no
trabalho. ' :
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A Esso podera conduzir buscas, ndo anunciadas, por &alcool ou drogas
em propriedade pertencente & Companhia, ou por ela controlaga.
Poderd também exigir que os funcionarios submetam-se a avaliagdes
médicas ou a testes de 4lcool e drogas onde houver razdo para
acreditar que exista uso de &lccol ou drogas. Os testes periédicos
ndo-marcados e aleatérios serdo conduzidos quando um funcionario se
enquadrar em uma das seguintes condigdes: teve um problema de abuso
de drogas ou estd ocupando uma posigao designada pela Diretoria, ou
€m um cargo em que testes deste tipo sao obrigatérios por lei, ou
em um cargo executivo especifico. Um resultado positivo no teste
ou a recusa de submeter-se a um teste de &lcool ou drogas é
considerado motivo suficiente para medidas disciplinares, incluindo
& rescisao de contrato.

Os - contratados, as empresas de transportes e o pessoal. dos
fornecedores também sdo cobertos pelo primeiro paradgrafo e pelos

dispositivos de busca, no quarto paragrafo desta politica. Aqueles

que violarem a politica serdo retirados das dependéncias da
Companhia e poderdo ter a sua entrada futura proibida.

Além da politica aéima, & uma exigéncia da Companhia que todos os
candidatos que aceitem ofertas de emprego reqular submetam-se a unm
teste de drogas.
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POLITICA DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES E _QUALIDADE DO PRODUTO

A Esso reconhece que a satisfacdo do cliente é de suma importancia
para o seu sucesso. Ciente das suas responsabilidades para com o0s
clientes que atende diretamente e para com 0s que revendem seus
produtos, a Companhia luta para. atender as suas exigéncias e
interesses e assim merecer o neg6cio, respondendo de modo eficiente
as suas necessidades. : : -

Especificamente, a politica'da Esso &3

- fornecer produtos de alta qualidade que atendam ou superem as
especificagbes de equipamento e as necessidades do cliente, em
todas as circunsténcias razodveis;

~ fornecer servicos que atendam, de modo confidvel, a padrdes
responsaveis de desempenho, eficiéncia e cortesia;

- fornecer informagdes precisas e suficientes sobre seus produtos
e servigos, incluindo detalhes de garantia e seguro, de modo
que um cliente possa tomar uma decisdo de compra bem fundada;

- exigir que toda publicidade e qualgquer outro tipo de
comunicagao seja verdadeira.

Além disso, onde os produtos da Esso chegam ao consumidor final por
neio de autdnomos, como distribuidores e revendedores de postos de
gasolina, a politica da Esso ¢é a de encorajar ativamente essas
partes no  sentido de alcangarem padrSes comparaveis aos ja
estabelecidos para o desempenho da propria Esso.
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POLITICA AMBIENTAL

E politica da Esso Brasileira conduzir seus negdcios de forma
compativel com 0 equilibrio . das necessidades ambientais e
econdmicas das comunidades junto as quais opera. £ ainda politica
da  Companhia cumprir com toda legislacdo e regulamentagao
ambientais e aplicar padrdes responsédveis, quando inexistir
legislacédo ou regulamentos especificos, A Companhia esté&
comprometida com esforcos continuos para aprimorar o desempegho
ambiental em todas as suas atividades. A preocupagdo e o respeito.
ao melio-ambiente serdc estimulados em todos os funcionarios,

enfatizando a responsabilidade de todos com relagdo a performance
ambiental e assegurando a aplicagdo de praticas operacionais e
treinamento apropriados.

A Companhia se comunicard com o piblico sobre assuntos do
meio-ambiente e compartilhard sua experiéncia com terceiros para
facilitar melhorias no desempenho ambiental da indistria.

Assim, a Companhia estd empenhada em:

- Trabalhar com grupos governamentais e da indistria para
promover o© desenvolvimento oportuno de leis e regulamentos
ambientais adequados, fornecendo orientacdo quanto aos impactos
dos mesmos no meio-ambiente, nos custos e no fornecimento de
produtos.

- Gerenciar seu negbécio com o objetivo de prevenir incidentes e
projetar, operar e manter suas instalacdes com esse objetivo.

- Responder rapida e eficazmente a incidentes resultantes de sua
operagao e cooperar com as organizagdes da indistria e com
Orgdos governamentais autorizados.

- Conduzir e apoiar iniciativas destinadas a melhorar a
compreensdo do impacto de suas atividades no meio-ambiente,
aprimorar métodos de protecdo ambiental e acentuar sua
capacidade de fazer opera¢des e produtos compativeis com o
meioc-ambiente.

~ Executar oportunas revisSes e avaliagbes de suas operagdes para
medir os progressos alcangados e assegurar cumprimento dessa
politica ambiental.
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POLITICA DE_ETICA COMERCIAL

As normas desta Empresa, delineadas pela Junta de Diretores em anos
passados e reiteradas pela Diretoria em sua reunido de setembro de
13975, estabelecem a estrita observincia de todas as leis aplicaveis
ao seu ramo de negdcio.

Nossa politica ndo se restringe a isso. Mesmo onde a lei facu%ta, a
Esso Brasileira prefere o caminho da mais elevada integridade.
Costumes locais, tradigles e outros fatores diferem de lugar para

lugar e isto deve ser levado em consideracdo. No entanto, a
honestidade ndo estd sujeita a critica em qualquer cultura.
Sombras de desonestidade sao, simplesmente, um convite a

desmoralizagdo e  critérios  repreensiveis. Uma reputagdo bem

fundamentada no que concerne a negécios escrupulosos €, por si so,
um patriménio inestimdvel para a Empresa.

Os funcionadrios devem compreender que € muito importante para nés
ndo apenas alcancar resultados, mas saber COMO esses resultados sao
alcancados. Os funcionldrios devem ser encorajados a manter a
Geréncia informada sobre suas atividades, a registrar todas as
transagtes de modo preciso nos livros e documentos, e a serem
honestos e prestativos com os Auditores externos e internos da
Companhia.

Esperamos o cumprimento das normas de integridade por parte de
todos na Empresa. Ndo toleraremos aqueles empregados que obtiverem
resultados pela violacdo das leis ou através de negociagles
inescrupulosas. Por outro lado, c¢ontinuaremos apoiando - e
esperamos que. vocé faca o mesmo - o empregado que deixe passar uma
oportunidade ou uma vantagem que sé seria obtida com o sacrificio
desse padrao ético. '

E igualmente importante podermos contar com a sinceridade por parte
dos Gerentes de todos os niveis, bem como a observancia das
politicas da Esso, das regras contébeis e dos controles. Um dos
males gue resultam quando um Gerente esconde qualquer informagdo a
Geréncia e aos Auditores é gue os seus subordinados pensam que tem
autorizagdo para ignorar os procedimentos e as normas da Empresa,
todas as vezes que eles se tornarem inconvenientes. Isto pode
resultar na corrupgdo e dsmoralizagdo de uma Organizacdo. Nosso
sistema de administragio n&o funciona sem honestidade, sem uma
contabiliza¢do honesta, sem propostas de orgamento honestas e
honesta avaliag¢do dos projetos econdmicos.

Tem sido e continua a ser politica da Esso Brasileira que todas as
transacgoes sejam escrituradas com exatiddo em nossos livros e
registros, Isto, naturalmente, significa que a falsificacgdo desses
l1ivros e registros, e quaisquer contas bancdrias ndo oficialmente
registradas, estdo estritamente proibidas. '
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POLITICA DE QPORTUNIDADES IGUAIS DE TRABALHO

E politica da Esso fornecer oportunidades iguais de trabalho a
individuos que estejam qualificados para atender as exigéncias do
cargo, independentemente de vraga, c¢or, sexo, religido, pais de
origem, idade, capacidade fisica ou mental ou status de veterano de
guerra. Oportunidades iguais devem ser fornecidas em todos 0s
aspectos do relacionamento de trabalho, incluindo o recrutamento,
contratacéo, designacao de tarefas, promogcao, transferéncia,
demissao, administracdo de saldrios e selegdo para treinamento.

A intengdo da Esso & que esforgos especiais sejam feitos no sentido
de:

—- desenvolver e apoiar programas educacionais, fontes e praticas
de recrutamento que facilitem o emprego de minorias e mulheres;

- desenvolver e oferecer planos de trabalho que ajudem a a?ender
as necessidades de md3o-de-~obra diversificada no equilibrio das
obrigagbes para com a familia e o trabalho;

- estabelecer treinamento e esforgos, politicas e programas de
desenvolvimento da Companhia que déem apoio & diversidade da -
forca de trabalho e melhorem a representatividade de minorias e
de mulheres em toda a Companhia;

- garantir um ambiente dé trabalho livre de preconceitos raciais;
sexuais, ou outros proconceitos;

~ destacar a responsabilidade da geréncia com relagdo a estas
questdes em todos os niveis da empresa.
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NORMA RELATIVA A ATIVIDADES POLITICAS

A Esso ndo faz qualquer contribuicdoc a candidatos ou partidos
politicos exceto se, sendo permitida pelas leis aplicAveis, assim
for autorizada pela Diretoria.

A politica da BEsso é divulgar informagdes e pontos de vista em
questdes de interesse piblico que causem impacto importante na
Companhia.

A Companhia considera que o alistamento, o voto, a contribuicgdo
financeira ao partido ou candidato escolhido, a informacéo sobre
questoes politicas, o trabalho junto a 6rgdcs civicos, e a campanha
e cargo em nivel local, estadual ou federal sao direitos e
responsabilidades muito importantes de todos os cidaddos de uma
democracia. : :

Os funciondrios que participarem de atividades politicas o farao
como cidaddos e ndc como representantes da Esso. Contribuigées
politicas pessoais e iegais de um funciondrio, ou a decisdo de ndo
fazer contribuigdes, ndo influenciardo a remuneracio, a seguranga
no trabalho ou as oportunidades de crescimento deste funcionédrio
dentro da empresa. :
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POLITICA DE SEGURANCA

A Esso tem como politica conduzir seus negécios de modo a manter a
seguranca dos funciondrios e demais pessoas envolvidas com suas
operagGes, clientes e piablico em geral. A Companhia se esforgaré
para evitar todo tipo de acidente, dano ou doengas ocupacionais
através da participagdo ativa de cada funcionario. A Companhia
esté continuamente comprometida em identificar e eliminar ou

~

gerenciar riscos a sequranga ligados a estas atividades.

Nesse sentido, a politica da Companhia &:

- projetar instalacgdes, estabelecer padrdes, fornecer treinamento
€@ conduzir operagées de modo a garantir a seguranga dos
empregados, da propriedade e das comunidades em que opera;

- responder prontamente, com eficdcia e cuidado, a toda§ as
emergéncias = ou acidentes resultantes de suas operagoes,
cooperando com outras empresas ou O6rgdos governamentais
autorizados;

- cumprir todas as leis e regulamentos aplicaveis, e adotér.
normas proprias responsaveis onde as leis e regulamentos ndo
existirem; '

- cooperar com 6rgdos do governo e outras entidades, se
apropriado, no " desenvolvimento de leis, regulamentos e normas
~de conduta responsaveis;

- conduzir e apoiar pesquisas para aumentar o conhecimento na
seguranca  sobre os efeitos da matéria-prima, produtos e
operagdes, aplicando de imediato as descobertas significativas
e compartilhando-as com os funcionédrios, clientes, outras
empresas, Orgaos do governo e piiblico em geral;

- enfatizar para todos os funcionarios suas responsabilidades
sobre a seguranga de suas atividades;

T executar revisbes e avaliac¢Ses adequadas de suas cperagbes para
~medir o . progresso alcangado e garantir o cumprimento desta
politica de segurancga.
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7 POLITICA QUANTO A SUBSTANCIAS TOXICAS

E politica da Esso Brasileira conduzir seus negécios de modo a
proteger  funciondrios e outros envolvidos nas suas operagoes,
clientes e o piblico em geral de riscos inaceitaveis devido a
substdncias téxicas usadas ou produzidas pela empresa. A Companhia
estd  comprometida com esforgos -continuos para identificar e
gerenciar ©0s riscos associados a tais substancias, proporcionando
uma margem de seguranga adequada para o ptblico e o meio-ambiente.

Nesse sentido, a Companhia estd determinada a:

- cumprir todas as leis e regulamentos aplicdveis, e aplicar
normas responsaveis quando leils e regulamentos ndo existirem;

— trakalhar com  &rgdos do governo e outros &érgdos, como
apropriado, a fim de desenvolver leis, regulamentos e normas
responsidvels para proteger a saide e o meio-ambiente;

- considerar os efeitos t6xicos como prioridade no planejamento e
desenvolvimento de produtos ou processos;

- especificar as precaugdes necessarias no manejo, transporte,
usc e descarte de seus produtos, comunicando+as aos clientes e
a ‘tercelros que possam ser afetados, e trabalhar para assegurar
O sed cumprimento;

—- nao fabricar, usar ou vender materiais onde ndo seja possivel
controlar de  modo adequado os riscos de substadncias téxicas
através de um adequado projeto de equipamentos, procedimentos e
praticas;

- responder de modo rédpido e eficaz a incidentes ou liberagdes em
emaergéncias resultantes de suas operacdes, cooperando com
organizagbes da Indistria e com 6rgdos autorizados do governo;

- conduzir e apoiar iniciativas para ampliar o conhecimento sobre
0s efeitos tdxicos dos materiais produzidos, usados ou vendidos
pela Companhia, aplicando prontamente as descobertas

- significativas e compartilhando-as com funcionarios, clientes,
comunidade cientifica, ©6rgdos governamentais e piblico em
geral; '

- executar revisGes e avaliagbes de suas operagdes para medir o
progresso e assegurar ¢ cumprimento desta politica.



