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Resumo

O tema privatizagdo contempla uma variedade de entendimentos e concepgdes valorativas o
que torna polémico o debate sobre ele na literatura (inter)nacional. Partindo desta constatacao,
este artigo expde os impactos psicossociais da privatizagdo nos trabalhadores, sintetizando as
pesquisas encontradas na literatura estrangeira e brasileira. Nesse caso, tentamos a partir das
pesquisas revisadas, dedicar especial atencdo aos impactos numa perspectiva histérica do
processo (antes, durante e apos) de privatizacdo no Brasil. O maior impacto, tanto no Brasil
como em diversos setores privatizados em diferentes paises, ¢ o enxugamento do quadro de
pessoal durante e apds o processo. Verifica-se que o processo de privatizacdo negligencia os
aspectos psicossocias ¢ a adocdo de moderadores de efeitos de enxugamento, provocando
medo, inseguranga ¢ ansiedade nos trabalhadores. A falta de informagdo sobre o processo,
associado a estes sentimentos, o caracteriza como um processo estressante. Conclui-se que as
consideracdes reunidas neste trabalho podem, de alguma forma, contribuir para uma reflexao
acerca da gestdo do processo de privatizagdo, especialmente em momentos em que se discute
a reformulagdo do papel do Estado.

Introducio

Os impactos do movimento privatizador, na sociedade, na organizagdo ou nos
trabalhadores, ainda sdo poucos entendidos, a medida que a maior parte da pesquisa no campo
estd longe de ser sistematizada ou integrada. A literatura encontrada sobre o impacto da
privatizagdo nos trabalhadores no Brasil e no exterior ¢ mais voltada para as percepgdes ¢
avaliacdes sobre a privatizacdo, transformacdo do contrato psicologico, significado do
trabalho, programas de demissdo voluntdria ou incentivada, praticas de gestdo de pessoas,
condicdes de trabalho e qualidade de vida no trabalho.

Embora haja véarios artigos pro-privatizagdo supondo vantagens econdmicas para os
trabalhadores pos-privatizagdo (sem base empirica ou revisdes de literatura), o que se verifica
na literatura sobre os impactos desse movimento é exatamente o contrario. O problema desses
artigos ¢ que se esquecem de considerar a vivéncia (desgaste) dos trabalhadores durante o
longo processo do movimento (anti)privatizacdo (em média seis anos no Brasil) e de
reestruturacdes constantes que acontecem ao longo de anos apds a privatizagao, assim como
as consequéncias para os demitidos e custos do desemprego para o Governo e a sociedade.
Talvez as vantagens supostas se consolidem para os remanescentes apds a conclusdo dos
processos de reestruturagdo pos-privatizacdo, mas o que se observa na literatura é que, para
chegar a esse estagio, leva-se em média até oito anos (no Brasil), isso quando a empresa nao
adota essa pratica como uma rotina eterna. Obviamente, os impactos nao sao homogéneos em
todas as organizacdes e trabalhadores, pois dependem da forma como ¢ percebido, como estéd
relacionado com a historia e a situacdo de cada pais, da organizacdo e do trabalhador, aspecto
que talvez explique posicionamentos generalizados a priori sem base empirica ou revisoes de
literatura.

Este artigo apresenta a seguir, uma sintese dos principais impactos da privatizacao
sobre os trabalhadores no exterior e no Brasil, buscando neste caso, apresentd-los numa
perspectiva histdrica do processo. Inicialmente, expomos os impactos pds-privatizagcdo sobre
os trabalhadores em alguns paises, como a Polonia, Gran Bretanha, antiga Alemanha Oriental,
Japdo, Unido Européia e Asia. O segundo momento apresenta um panorama dos impactos do
processo de privatizagdo brasileiro numa perspectiva temporal, ou seja, antes-durante-apds o
processo. A guisa de conclusdes finais, a partir da revisio da literatura levantada, a autora



ressalta a necessidade de reformulagdo da gestao do processo de privatizagao, tendo em vista,
que a tendéncia atual do debate sobre os impactos psicossociais da privatizagdo sequer discute
a adocdo de moderadores de efeitos de enxugamento ¢ de preocupagdes inerentes a
responsabilidade social das organiza¢des durante o processo de privatizagao.

Os Impactos Pés-Privatizacdo Sobre Os Trabalhadores No Exterior

As peculiaridades dos processos de privatizagdo, a legislagao trabalhista e a politica de
protecdo social de cada pais sdo aspectos que dificultam a generalizacdo dos resultados das
privatizagdes. A dificuldade em identificar impactos ou efeitos psicossociais desses processos
nos trabalhadores parece ser uma caracteristica, pois, tanto no exterior como no Brasil, ha
escassez de trabalhos nesse sentido. Apos a privatizagdo, econtramos uma similaridade, o fato
de que todos os sindicatos sdo marginalizados, cujas organizacdes reconhecem basicamente
trés fungdes: formagao profissional, lobby de representatividade do setor e assessoramento
legal. Outras similaridades referem-se ao exercicio de praticas empresariais (comunicacao
direta, sistemas de remuneragdo vantajosos vinculados a produtividade, relacdes entre
gestores e trabalhadores mais igualitdrias e relaxadas, técnicas para aumentar 0 compromisso
e a identificagdo com a organizacdo) que aumentam a indiferenca dos trabalhadores e o
decréscimo da participacao sindical. Embora haja uma tentativa de ndo reconhecer os
sindicatos como interlocutores para a negociagdo, a legislagdo de cada pais ¢ o elemento
facilitador ou dificultador desse processo, aspecto que demarca a diferenca de poder dos
sindicatos brasileiros em relagdo aos de outros paises. A redu¢do do poder sindical na
literatura também ¢ mencionada como fruto de mandatos sucessivos de Governos
conservadores, durante a década de 80 e 90, de greves fracassadas e da capacidade de os
sindicatos responderem a essa situacdo, sugerindo a renovacao e o desenvolvimento de novas
formas de participagao.

As diferengas dos impactos poOs-privatizacdo se ddo em func¢do da titularidade, da
exposicdo a distintos mercados, dos diferentes estilos de gerenciamento ¢ da experiéncia
particular da reestruturagdo pds-privatizagdo em cada organizacdo. Na impossibilidade de
fazer afirmagdes homogenéas devido a falta de sistematizacdo e integracdo das pesquisas
nesse campo, apresentaremos, a seguir, uma visao geral dos impactos da privatizagdo sobre os
trabalhadores em diferentes paises.

Na Polénia, a metafora que representa a avalia¢do da privatizag¢do pelos gerentes de
empresas privatizadas ¢ a de um fterreno desconhecido. Costumam reagir negativamente ou
com surpresa € sentimentos misturados. Obtiveram pouca informagdo inicial em algumas
reunides oficiais, dos colegas e meios de comunicagdo. Os sindicatos ndo informaram. Nao
fica claro se essa falta de informagdo se deve a negligéncia ou a uma vontade expressa, pois a
manipulagdo resulta assim mais facil. Os diretores estdo pouco preparados para enfrentar a
privatizagdo. Assim, a tomada de decisdes se baseia unicamente nos aspectos econdomicos,
ignorando os trabalhadores que tém de implementar a reforma. Quanto aos trabalhadores,
tinham uma idéia geral dificil de descrever. Raramente aparecem explicacdes que citam as
acdes ou os estatutos. No inicio, hd referéncias a aspectos positivos, mas, nos ultimos
estagios, citam-se também os efeitos negativos, que derivam em surpresa, decepcdo e,
finalmente, protestos. A maioria percebe que seu conhecimento ¢ insuficiente e os
trabalhadores estdo interessados em aprender mais com seus chefes ou pessoas bem
informadas externas a empresa. Carecem de uma visdo geral do processo e da situagdo
econOmica, assim como das regras que governam o processo, o que dificulta o uso de
estratégia em longo prazo. Aparecem sentimentos de medo, de agressdo e de desintegragdo da
acdo. A atitude tipica estd inclinada para o lado positivo. A maioria aceita a idéia geral da
privatizagdo, no entanto os aspectos particulares se avaliam de maneira mais variada
(BALAWAIJDER; POPIOLEK, 1993).



Atitude positiva Atitude negativa

As pessoas enérgicas apdiam a privatizagao Falta de confianga nos responsaveis

E uma tendéncia moderna Perseguem-se s6 os interesses dos diretivos

Os salarios subirdo As pessoas que dirigem o processo ndo sdo adequadas
(trata-se dos antigos diretores da empresa estatal)

As empresas funcionarfo melhor Falta de consulta social

E uma necessidade das novas condigdes | Falta de informagdo

socioecondmicas

E absurdo opor-se ao inevitavel Pobre preparagéo legal
Corrupcao
Processo demorado demais
Perda de influéncia dos trabalhadores sobre a dire¢do
Debilitamento dos sindicatos

QUADRO 5 - ATITUDES EM FRENTE A PRIVATIZACAO
Fonte: Quadro elaborado por SABATE e PALASSI (2002), a partir de dados de BALAWAJDER e POPIOLEK
(1993).

Os trabalhadores de empresas recentemente privatizadas estdo desinformados e
desorientados na nova situacdo economica. Estao assustados e ansiosos, mas conservam a
esperanca de obter ajuda para entender as mudancas. A atitude ligeiramente positiva em frente
a privatizacao se deve a sua percep¢ao como um fato irreversivel. Ha também uma falta de
consciéncia dos custos. A espera e o ajuste passivo as mudangas se devem as perdas de
motivagdo, a caréncia de um sistema de valores consistentes ¢ a uma avaliacao da realidade.
Existe o sentimento de que nada se pode fazer por implicar-se na situagdo, e isso desemboca
na passividade. No processo de privatizacao, tem-se negligenciado os aspectos psicossociais,
pois sequer se tenta ganhar o apoio dos trabalhadores para a privatiza¢do: a imposi¢ao impera.
Ha que se analisar também a perspectiva dos dirigentes, suas atitudes e conflitos. Em resumo,
para conseguir que as mudancgas de titularidade sejam exitosas, ¢ necessario acompanha-las
com acdes de natureza social, sem esperar a abertura de uma crise. Em geral, a atitude diante
da situacdo ¢ de espera dos acontecimentos. Nao aparece uma implicagdo pessoal, nem tao
pouco uma oposicdo clara. A compra de agdes da organizacdo nao implicava o apoio a
privatizacdo, mas sim simplesmente a vontade de ajustar-se aos novos tempos de forma
passiva, assim como de passar despercebidos diante dos olhos dos diretores, em um momento
em que se estdo produzindo demissdes (BALAWAIJDER; POPIOLEK, 1993).

Na Gran Bretanha, em diferentes momentos da privatizagao (pré e pos-privatizacao e
pos-reorganizagao), concluiu-se que, durante os periodos de incerteza, os niveis de satisfagcdo
no trabalho, saude mental e fisica, diminuem significativamente. Essa redu¢do ¢ maior nos
trabalhadores manuais, que se encontram em posicao de menor controle. Evidencia-se, assim,
a conexao entre a insatisfacdo no trabalho ¢ a externalidade do controle. Os administrativos
véem diminuir sua satisfacdo no trabalho e sua saide mental, mas nao sofrem mudancas na
saude fisica. A satisfacdo no trabalho e a saiide mental e fisica melhoram depois da
reorganizagdo, quando se esclarecem a estrutura e os niveis de pessoal. No entanto, os niveis
de saude se recuperam com mais dificuldade que a satisfagdo no trabalho, o que revela este
ultimo fator como mais variavel. O principal preditor € a satisfagdo no trabalho prévia. Em
momentos turbulentos, a organizagdo se converte em um espago de grande ansiedade.
Instaura-se um clima de secretismo ¢ uma falta de comunicagao e de consulta. Isso desemboca
em uma baixa moral ¢ em insatisfacdo no trabalho. A incerteza ndo se confirma como
preditora de saide mental ou psicossomatica. Os autores da pesquisa argumentam que 0s
tragos neurdticos, pelo contrario, ¢ que explicam uma parte da varianga, no sentido de que sua
presenca faz prever maior vulnerabilidade ao estresse (NELSON; COOPER, 1995).



O impacto nas relacdes de trabalho se da por um processo de marginalizagdo dos
sindicatos, de ruptura das relagdes de solidariedade em distintos sentidos (efetivos x
contratados, os que aceitaram a privatizagdo X os que depreciam a empresa por isso, 0s
trabalhadores da superficie x os de desenvolvimento). H4 restri¢do a influéncia dos sindicatos.
Os novos trabalhadores tendem menos a confrontagdo e os mercados garantidos evitam ter
que investir em desenvolvimento. A fragmentagdo de setores reforga a marginalizacdo e a
descoletivizagdo dos sindicatos. O papel dos sindicatos tem se feito ambiguo, porque ha que
buscar o equilibrio entre os interesses comerciais e os principios sindicais. Nao ha evidéncia
de um aumento da participagdo sindical (PARRY, 1997).

Na antiga RDA (Alemanha), os impactos da transi¢do ao capitalismo sobre a estrutura
salarial de um pais ex-socialista sdo sintetizados em trés categorias de empresas existentes
apds a privatizagdao. Na primeira, que sdo as empresas de propriedade de Treuhandanstalt,
observou-se que havia ganhos mais baixos em fun¢ao da formagdo, nenhum ganho em fungao
da experiéncia profissional e algum ganho em funcdo da experiéncia na empresa. Na segunda,
empresas privatizadas, verificou-se que elas ofereciam ganhos mais altos em fun¢do da
formagdo e algum ganho pela experiéncia profissional. E na terceira, empresas criadas apos a
privatizagdo, concluiu-se que elas davam maior ganho pela formagdo e altos ganhos pela
experiéncia profissional.

Ao comparar os resultados entre esses trés tipos de empresa, identificou-se que os
maiores beneficiados sdo os trabalhadores bem formados, com freqiiéncia os mais jovens,
enquanto aqueles com muita experiéncia sdo os que sofrem perdas relativas. A conclusdo da
pesquisa ¢ de que, com a transicdo ao capitalismo, os trabalhadores da Alemanha Oriental
conservaram relativamente os ganhos em fun¢do de sua formagdo, enquanto diminuiram os
ganhos em funcdo da experiéncia. Produziu-se uma diminui¢do dos salarios dos trabalhadores
de mais idade que, na experiéncia profissional socialista, possui muito pouca formagdo. No
entanto, a politica vigente no novo mercado de trabalho na Alemanha reunificada oferece
formas de protecao e subsidios por desemprego muito mais generosos que em outros paises
socialistas. Os trabalhadores alemaes tém seguranga social universal, estdo protegidos da
demissao livre, da inseguranga no trabalho, tém direito a licengas maternais e lhes permitem
certa intervencao na tomada de decisoes (BIRD; SCHWARZE; WAGNER, 1994).

No Japao, o sistema de salarios e de promog¢do era muito confuso. Os cargos nem
sempre correspondiam com os salarios, e tudo estava baseado na Antigiiidade na empresa,
fato que debilitava a motivacdo dos trabalhadores. Os trabalhadores tinham pouco entusiasmo
e ndo estavam motivados para melhorar a eficiéncia. Para estabelecer uma mentalidade de
setor privado, as organizagdes estabeleceram sistemas de informagao, controles de qualidade e
programas de identidade corporativa. Apds a privatizagdo, reduziu-se o nimero de cargos e
graus introduzindo elementos de avaliagdo do trabalho, facilitando a rotagdo e a mobilidade
dentro da empresa. O sistema de salarios baseou-se na capacidade e na experiéncia dos
trabalhadores. No entanto, isso se revelou como uma sobre-reacdo, restaurando aspectos da
antigliidade. O quadro de pessoal foi gradualmente reduzido ao longo dos anos 80. Como
resultado da racionalizagdo, a necessidade de trabalhadores declinou. Para continuar
reduzindo custos, continuou-se eliminando o pessoal ndo essencial. Nao existia um sistema de
aposentadoria e o trabalhador costumava deixar a empresa aos 55 anos. Com a privatizagdo, a
idade se prolongou até os 60. Todas as mudancas se encaminhavam a implantacdo de uma
maior flexibilidade nas tarefas, no trabalho em equipe e na rotacdo, com o objetivo de
melhorar o uso eficiente dos “recursos” humanos. As relagoes trabalhadores-diretores tornam-
se pacificas e poucos trabalhadores resistem aos programas de racionalizagdo (WATANABE,
1994).

Na Unido Européia, deu-se a inser¢do na logica da flexibilidade das relagoes
competitivas, escasso rendimento, extranhamento dos valores do servico publico e o



surgimento de um novo segmento burocratico altamente qualificado, cujo poder e retribuigdes
se véem incrementados. O trabalhador, em determinados momentos, ¢ também um cliente,
entretanto ha um déficit democratico provocado pela consideragdo do cidaddo como um
cliente alheio, sem direito a participar da constru¢do do futuro coletivo. O clientelismo e o
descontrole se fazem presentes na adjudicacio de concessdes (SANCHEZ-VIZCAINO,
1998).

Na Asia, a reorganizagdo do trabalho reflete na atuacdo sindical. As empresas, diante
de uma situagdo exterior instdvel, tomam medidas para flexibilizar seus métodos de trabalho,
visando a reduzir custos. Algumas medidas, como as citadas a seguir, s3o adotadas: reducao
do ntmero de trabalhadores fixos; contratagdo de mulheres, aprendizes e imigrantes;
subcontratacdo da fabricacdo dos componentes; subcontratacdo de servigos; aumento do
nimero de turnos e de horas extraordindrias; sistemas de salario por empreitada e por
prémios; programas de formagao internos e reclassificacdo de pessoal; reducdo da influéncia
dos sindicatos, eliminando-os ou criando um sindicato de empresa (EDGREN, 1990).

A adogdo das normas do setor privado nao se produz de repente, pois, segundo os
autores, os atores transportam os scripts comportamentais do setor publico e adotam os do
setor privado a um ritmo que depende da experimentagdo. Nas primeiras etapas do processo
de privatizacdo, ha uma conformidade residual com as normas do setor publico (aplicacdo de
scripts que a codificam). Conforme avanga o processo, ha uma coexisténcia de scripts dos
setores publico e privado. Uma consciéncia de dualidade. As regras alternativas se fazem
acessiveis. A ado¢do do padrio do setor privado se da por meio da experimentagcdo (a
dissonancia cognitiva desencadeia uns processamentos mais conscientes dos scripts, que sao
submetidos a revisdao) (JOHNSON; SMITH; CODLING, 2000). A privatizacdo ¢ um processo
estressante para todos os implicados enquanto ndo for gestionado adequadamente. Para a
maioria dos trabalhadores ¢ um fato inusitado para o qual ndo se tem desenvolvido estratégias
de enfrentamento (NELSON; COOPER, 1995).

Nos processos de privatizagdo, ndo houve auséncia de oposicdo. Greves
reinvindicando o bloqueio do processo também tém sido uma pratica comum nos processos
de privatizacdo estrangeiros. Ao investigar a consciéncia de classe dos trabalhadores da
Canadian Post como conseqiiéncia de sua participagdo na greve de 1987, na cidade de
Hamilton, a descoberta principal foi que um aumento das atitudes negativas em frente aos out-
groups ndo ocorre necessariamente unido a um aumento das identificagdes positivas com os
in-groups. As avaliagdes negativas dos out-groups sao muito mais faceis de desenvolver. As
acoes dos out-groups podem transformar facilmente a consciéncia dos grevistas no que diz
respeito as relagdes intergrupos. No entanto, para que se desenvolva sua identificacdo com a
classe trabalhadora, o grevista tem de participar ativamente da luta coletiva ou deve estar
previamente identificado com o in-group. Portanto, a percepgdo da identificacdo com o in-
group e a percepcao das relacdes entre classes sdo duas dimensdes distintas da consciéncia de
classe, com diferentes processos psicossociais subjacentes (LANGFORD, 1996).

Todas as estratégias de privatizacdo desembocam num dilema: se nas etapas iniciais,
facilitam a democracia, em seguida, passam a por em perigo a consolidagdo dos regimes
democréaticos. Dadas as desigualdades de renda e a insatisfacdo social gerada pelos programas
privatizadores, a consolidagdo dos regimes democraticos ndo esta garantida. Faz-se
necessario, um programa econdmico alternativo (CUI, 1997).

A Organizacao e os Trabalhadores Antes da Privatizacao no Brasil

Para que se possa estabelecer uma visdo paralela entre os impactos dos processos de
privatizagdo extrangeiros em relacdo ao brasileiro, passamos a apresentar um panorama do
processo de privatizagdo brasileiro numa perspectiva temporal, ou seja, antes-durante-apds o
processo. A elaboracdo dessa perspectiva temporal ¢ parte de diversas pesquisas realizadas



nos setores de siderurgia, telecomunicagdes, eletricidade e saneamento, pautadas em
diferentes metodologias, as quais ndo sdo passiveis de generalizacdes devido a limitagdes
metodoldgicas dos estudos desenvolvidos, segundo os seus proprios autores.

A eleicdo da mdquina ¢ a melhor metafora para caracterizar a organizagdo nesse
periodo. Trata-se de uma organizagdo solida e pioneira com uma historia de éxito e um alto
nivel de competéncia. A empresa se preocupa com o bem-estar fisico, financeiro e
profissional de seus funcionarios. A hierarquia estd fortemente valorada, predominam os
valores racionais e o estilo masculino na gestdo. Valora-se muito a estabilidade e a evitacao
de riscos (PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000).

O fato de pertencer a empresa, seja por meio de concursos, seja por processos de
selecdo muito rigorosos, delimita uma elite profissional. Esse status social adquirido, valorado
como positivo, representa uma marca que se reflete na identidade do trabalhador,
caracterizando uma identidade social. Os elogios da organizagdo provocam a formagdo de
uma identidade-mito e reforga os lagos afetivos entre o trabalhador e a organizagio. E a era da
politica de emprego, caracterizada pela acomodagdo a estabilidade e a boa remuneracao,
inscritas na tradicdo da organiza¢do. Estabelecem-se vinculos estreitos: “como uma familia”,
“uma sociedade paralela” (CALDERON, 2000). Os trabalhadores se mostram, em geral,
orgulhosos de pertencer a empresa, embora a critiquem em aspectos relativos a eficiéncia
interna, reconhecendo a necessidade de reestruturagdo, de maior integragdo com a
comunidade, de melhoria e ampliacdo dos servigos prestados, para enfrentar os desafios
impostos pela globalizacdo da economia (PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000).

A drea de “recursos” humanos ¢ muito burocratica, possuindo um excedente de
funciondrios. A atuacdo da area ¢ predominantemente operacional, porque ndo tem autonomia
para controlar, por exemplo, o0 movimento do efetivo, a implantacdo de um plano de cargos e
salarios ou de exercer a lideran¢a de uma negociagdo com o sindicato, que é combativo nessa
época. A influéncia do Estado na administragdo introduz nessas empresas valores vinculados
ao paternalismo, a baixa preocupacdo com custos e servigos oferecidos. A area de “recursos”
humanos, como ndo pode aumentar os saldrios, amplia a concessdo de beneficios vinculados
ao tempo de casa, ao exercicio de fungdes de confianga e ao assistencialismo de forma global.
Do mesmo modo que influencia na administracdo interna, o Estado e o sistema politico
intermedeiam o funcionamento da organizacdo com as necessidades da comunidade e sdo
muito criticados pelos trabalhadores pela nociva ingeréncia administrativa. A 4rea de
“recursos” humanos assume algumas responsabilidades inerentes ao trabalho dos gerentes em
relacdo as pessoas. Dessa forma, a valorizagdo da obtencdo de resultados técnicos acaba se
transformando num pressuposto da cultura organizacional e dessas organizagdes, embora
vidveis e rentaveis, tem dificuldades para ndo se tornarem deficitarias (PALASSI, 1998;
OLIVA, 2000). A estatal ¢ vista como uma empresa que dificilmente demite os trabalhadores,
donde ha igualdade de remuneracdo, por nao haver diferenciacdes por produtividade. Tudo
favorece um sentimento de descanso (WETZEL, 2000).

A Organizacao e os Trabalhadores Durante a Privatizaciao no Brasil

A melhor metafora para esse periodo ¢ a do barco afundando em alto mar ou a de um
antigo e impotente automovel tentando atravessar um tunel durante uma tempestade sem
visualizar a luz no final (SILVA; VERGARA, 2000). Os aspectos positivos da percepcao
sobre o processo de privatizacdo sdo de que existem pessoas leais a organizagao, preocupadas
de que esta ndo perca o rumo. Existe um grupo de pessoas que se mantém unidas ¢ a
competéncia das pessoas ¢ o que as ajuda a manterem-se firmes. A mudan¢a ndo representa o
fim da organizacdo, hd a esperanca de que, na mudanca, possa nascer uma organizagao
melhor (PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000).



Os aspectos negativos referem-se a incerteza a respeito do futuro do setor, da
organizagdo e dos trabalhadores, devido as criticas a atuagdo do sistema politico e a dire¢ao
da empresa, que impossibilitam uma direcao clara. A falta de transparéncia na condu¢do do
processo, de informagdes e de participacao dos trabalhadores e da sociedade civil nas decisdes
aguca a incerteza e provoca ressentimentos e desconfiancas quanto aos interesses que estdo
por tras do processo (PALASSI, 1998). Ha um distanciamento em relacdo aos que estdo a
frente. Percebe-se também, a ruptura da relagdo entre as pessoas e a organizagdo e a
expectativa de separacdo da empresa. A mudanga ¢ imposta por uma ameaga externa € a
empresa nao esta preparada para essa mudanga. A impressdo ¢ de ndo haver saida, o que ¢
entendido como um fato irreversivel, inevitdvel. Dessa forma, percebe-se a desigualdade de
condigdes para se enfrentar a mudanga e tem-se uma sensag@o de que nem todos t€ém o mesmo
a perder. Aponta-se o imobilismo, a existéncia de pessoas que ndo se comprometem com a
mudanga e adotam atitudes individualistas. Além disso, o estilo de gestdo e a maneira como o
processo ¢ conduzido geram a sensagdo de sucateamento ou de agravamento dos pontos
fracos da empresa, traduzidos em perda de solidez organizacional. H4 o sentimento, durante
todo o processo, de falta de reconhecimento dos trabalhadores pela dedica¢do ao trabalho
desenvolvido, (PALASSI, 1998) e a sensacdo de que a falta de informagdo ¢ a verdade que
esta sendo escondida (PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000).

Nesse sentido, a privatizacdo ¢ entendida como a falta de vontade politica de
reestruturacao da empresa (PALASSI, 1998). A viabilidade em reestrutura-la esta centrada em
aspectos, como o conhecimento da empresa ¢ dos procedimentos de trabalho, as boas
condicdes infra-estruturais, o orgulho de pertencer a empresa, a dedicacdo ao trabalho, a
definicdo razoavel dos limites de responsabilidade na tomada de decisdes, de comunicagao
horizontal, da expectativa dos trabalhadores em fazer carreira e do nivel razoavel de
desenvolvimento que apresentam, cujo potencial poderia ser aproveitado (PALASSI, 1998;
SILVA; VERGARA, 2000). Os aspectos negativos da percep¢do sobre a capacidade da
empresa mudar durante o processo estdo centrados na cultura organizacional conservadora,
nas deficiéncias do processo de comunica¢do, na falta de um processo formal de avaliagdo de
desempenho, na baixa motivagdo a mudanga, na reducdo do quadro de pessoal como resultado
de planos de demissdo voluntdria ou de desligamentos espontdneos que ocorrem durante o
processo e restrigdes para novas contratagdes, da falta de planos individuais de treinamento,
da desigualdade no acesso a informagdo e da importidncia outorgada a distintas areas
(PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000).

A éarea de “recursos” humanos apdia o desenho e a criacdo de regras do clube de
investimentos. As questdes referentes ao pessoal e a empresa sdo pontos que recebem pouca
importancia ou prioridade durante a preparagdo para a privatizacdo. As deficiéncias de
atuacdo da area sdo evidenciadas e o benchmarking praticado é exercido de forma rotineira.
Nenhum projeto especifico ¢ desenvolvido em funcdo da privatiza¢do. A rotina e o cotidiano
do trabalho seguem em frente, como se a empresa ndo estive sob a ame¢a de uma
transformagdo estrutural. Os processos de enxugamento do efetivo ndo proporcionam a
requalificacdo ou a orienta¢do das pessoas desligadas, visando a prepara-las para o retorno ao
mercado, seja com negocio proprio, seja como empregadas. Na literatura, somente
encontramos uma empresa que se disp0s a manter muitas reunides com os trabalhadores,
sindicalistas e orgdos de representacdo da sociedade civil e imprensa, para explicar como o
processo de privatizacdo seria conduzido. Nas demais empresas ocorrem muitos boatos e
ruidos na comunica¢do (OLIVA, 2000) e sequer se tenta ganhar o apoio dos trabalhadores
pré-privatizagdo. Encontramos apenas uma exce¢ao nesse sentido. Ha um caso especifico, em
que o presidente enviou a familia dos trabalhadores uma carta tranquilizando-as e seduzindo-
as a apoiar a privatizagdo (GRACIOLLI, 2000). H4 uma falta de informagao oficial, ler os
jornais, assistir programas na televisdo sobre a privatizagdo, buscar informagdes com colegas



e pessoas que passaram pela situacao ou detém informagdes sobre o processo em andamento,
passa a ser uma necessidade cotidiana (PALASSI, 1998).

Quanto ao clima organizacional, observa-se que ¢ tenso ¢ de inseguranga, o pior
possivel, porque os trabalhadores temem as demissdes, fato ocorrido mesmo na empresa que
conduziu o processo de comunicagdo durante o processo de forma adequada. A diretoria
lidera o processo de mudanga, mas os demais gestores ndo o sustentam, deixando de
monitora-lo. Pelo contrario, tentam proteger as pessoas por falta de informagao ou por medo
de serem demitidos (OLIVA, 2000). Estratégias de enfrentamento sdo adotadas pelos
trabalhadores ap6s receberem a noticia de privatizagdo, como, o planejamento para a solucao
do conflito (luta contra a privatizagdo) e do desemprego (reflexdo de alternativas de
trabalho/sobrevivéncia), o desabafo, a auto-responsabilidade, a reavaliacdo, o autocontrole, a
fuga, a inércia e a procura de suporte social (PALASSI, 1998).

Nesse periodo, a acdo sindical ¢ intensa e é percebida como precaria, impotente,
embora sejam reconhecidos seus esfor¢os. Durante o processo de privatizacao, algumas vezes,
os sindicatos tém se encontrado em posi¢des contraditdrias, enfraquecendo ou diminuindo sua
capacidade de mobilizagdo. Um exemplo pode ser citado na empresa em que o presidente
tentou ganhar o apoio dos trabalhadores com uma carta enviada as familias visando seduzi-las
a apoiar a privatiza¢do. O sindicato, na época, acabava de passar por um processo eleitoral,
tendo como chapa vitoriosa a Forga Sindical, que apoiou a privatizagdo, em troca do empenho
da dire¢do da empresa na sua campanha, agindo de forma repressora, a fim de derrotar a
chapa adversaria — a dire¢ao Cutista até entdo vigente no sindicato (GRACIOLLI, 2000). Com
o tempo e o avanco das privatizacdes, instaura-se a crenca de que essa € uma saida inevitavel,
instalando o sentimento de impoténcia para lutar contra a privatizagdo. A empresa privada e o
mercado de trabalho apresentam umas imagens ameagadoras, agucadas pela falta de
experiéncia e pela sensacao de despreparo. A crenga geral € que todos serdo despedidos e que
a empresa os substituird por estagiarios, jovens com menor remuneragdo € empresas
terceirizadas (PALASSI, 1998; WETZEL, 2000).

Nesse contexto, os projetos da area de “recursos” humanos sdo interrompidos e a
legislagdo sobre privatizacdo ndo exige que as rotinas administrativas desta area sejam
alteradas. Ha necessidade de maior informatizagdo e uma estratégia intensa mais efetiva. Ha
também a demora da adesdo dos funcionarios ao processo de mudanga organizacional
(OLIVA, 2000). Embora a literatura sobre enxugamento argumente que os objetivos
esperados com a redugdo em massa nao sao atingidos e que hd uma série de conseqiiéncias
negativas (CALDAS, 2000), a realidade do cotidiano dos processos de privatizacdo ¢ a
reducdo macica do quadro de pessoal (downsizing). A prdatica comum mais utilizada sdo os
programas de demissdo voluntdria ou incentivada, que come¢am durante o processo de
privatizagdo e se estendem até a reestruturagdo pos-privatizacao.

A renegociacdo do contrato psicoldgico se d4 com a implantacdo desses programas,
produzindo a crenca de que, apds a privatizagdo, todos serdo demitidos. As nomenclaturas
mais comuns para esses planos sdo Programa de Desligamento Voluntirio e Programa de
Demissao Incentivada. Nao ha regularidade sobre qual nome se deve usar em fungdo da
titularidade da empresa (estatal ou privatizada), mas o que se observa na literatura, ¢ a adogcao
com maior frequéncia de “voluntaria” para estatal (durante o processo) e “incentivada” para a
empresa privada (privatizada), mas o inverso também pode ocorrer. H4 casos, porém, em
menor quantidade.

A defini¢ao do publico-alvo também varia. Alguns programas respeitam o carater
opcional estabelecendo critérios de adesdo, outros mantém a prerrogativa de a empresa aceitar
ou ndo as adesdes. Em outros casos, alguns trabalhadores sdo convidados a aderir ao plano ou
a aceitar a transferéncia de areas e locais de trabalho ou se promove tanta pressdo no ambiente
interno que, por fim, acabam por descaracterizar o termo voluntdrio ou incentivado. A



eficacia da argumentacdo, a credibilidade da fonte, a insisténcia e a publicidade das
campanhas de langamento do programa e o prazo para a adesdo sdo decisivos para 0 sucesso
no volume de adesdes. Ha empresas que criam centros de orientacdo para a resolucdao de
davidas, algumas instituem sistemas informatizados para consultas e outras simplesmente
langam esses programas sem atuagdo adicional. Em geral, o volume de adesdes costuma ser
alto (CALDERON, 2000).

O sucesso desses programas esta relacionado com sua capacidade subjetiva de
promover: a) o entendimento da demissdo como uma decisdo pessoal, uma demonstracdao de
valentia; b) o convencimento dos trabalhadores sobre as vantagens econémicas da adesdo ao
programa e a incapacidade para questionar o que lhes ¢ oferecido como vantajoso; c) a
avalanche de informagdes acerca de seu futuro profissional para ser elaborada em pouco
tempo; d) o grande investimento de tempo em fazer célculos e projetos; e) o isolamento das
pessoas, perda de referéncias; f) a suspensdo da capacidade de analise critica da situacdo; g) a
campanha publicitaria (“Realize seu sonho”), gestionando a subjetividade e os sonhos
individuais; #) a mudanga brusca do clima organizacional para uma preocupagdo
individualista; i) a auséncia de alternativas; j) a incapacidade do sindicato para enfrentar a
situacdo. Assim, esses programas rompem a politica de emprego ¢ instalam a politica de
desemprego. Sua eficiéncia esta centrada na transformagdo do antigo funciondrio em um
funcionério novo (CALDERON, 2000).

O isolamento provoca a percep¢do da demissdo como tentativa individual de buscar
solugdes. Em frente ao isolamento, a conversagao se transforma no veiculo mais importante
para a conservagdo da realidade, ajudando o programa a encontrar sua legitimacdo nos
proprios funciondrios. A disseminagdo do medo impossibilita saidas coletivas e conduz a
saidas individuais como mecanismo de defesa, desaguando na decisdo pela adesdo. O medo e
a ameaga de precarizacdo rompem biografias. Esses programas geram uma vivéncia de
ruptura dos contratos psicoldgicos e das relagcdes de trabalho vigentes e provocam mudancgas
de natureza afetiva. E a crise do ator sem personagem, com a dificuldade para anular um
papel adquirido ao longo de toda uma vida. O trabalhador, entdo, vé-se incapaz de responder
as necessidades de mudanga devido a conjuntura interna e externa que se apresenta como
ameacadora (CALDERON, 2000). Esses planos tornam as mudancas futuras tangiveis. O
clima tenso e de incerteza, a falta de informacdo e as campanhas de divulgacdo do plano
contribuem para fortalecer a instauracdo do cenario de mudanga, tornando a estabilidade no
emprego coisa do passado (PALASSI, 1998; WETZEL, 2000).

Algumas pessoas se preparam de cara para enfrentar os novos valores organizacionais,
associando a empregabilidade a produtividade. Outras empreendem agdes individuais de
preparacdo para o futuro (aprender idiomas, informadtica, cursos de especializagdo, etc.)
(PALASSI, 1998; WETZEL, 2000). Uma parcela significativa demonstra dificuldade em
encontrar saidas, rever carreiras ou projetos profissionais e passa a buscar compulsivamente
inameras op¢des de sobrevivéncia. A falta de iniciativa na busca de alternativas também se
faz presente e ¢ justificada pela falta de tempo e de dinheiro, pelas indefini¢des sobre o que
fazer, pela intencdao de aposentadoria, pela decisdo de investir nos filhos ao invés de investir
em si mesmos, pela esperanga de nao ser demitido. Além de tudo, ha problemas relacionados
com a saude ou dedicagdo a resolugdo de outras questdes mais urgentes da vida familiar e
estratégias defensivas para manutengdo do controle emocional, como, evitar pensar no que
pode acontecer, viver o presente e esquecer o futuro, desmotivacdo e confianca em Deus
(PALASSI, 1998).

A mudanga de planos para o futuro € caracterizada pela impossibilidade de pensar
além do presente, pelas preocupacdes com a sobrevivéncia e manutencdo da familia, pelo
salario reduzido pela aposentadoria pretendida e pelo campo de trabalho restrito em sua area
profissional. Logo apds a noticia, ha dificuldade de identificar os impactos da mudanca em
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suas vidas, seja pelo fato de estarem comecando a percebé-las e a aceitar a nova realidade
como um fato concreto, seja pelo incomddo em lidar com o cenério imposto. Apesar desse
cenario, os setores da vida que mais melhoram referem-se a participagdo sindical ¢ ao
relacionamento com os colegas de trabalho, embora observem uma presenga mais notavel do
individualismo em relagdo ao passado. Os setores que mais pioram referem-se aos planos para
o futuro, os habitos de consumo-lazer e convivio social e o relacionamento com a familia
(PALASSI, 1998). Com o passar do tempo, esses setores vao ganhando valoragdes
diferenciadas e alguns aspectos passam a ser considerados positivos. Esse ¢ um campo fértil
para futuras investigagdes (PALASSI, 1998).

O certo ¢ que a privatizagao chega carregada de significados simbodlicos associados
com o temor ¢ a esperanca. O principal objeto de preocupagdo ¢ a estabilidade no emprego.
Para muitos, privatizagdo ¢ significado de demissdo, para outros, representa novas
oportunidades e projetos de promocgdo. Os trabalhadores tém consciéncia do processo de
privatizagcdo que se produz no Brasil, pois circulam rumores acerca da possibilidade de serem
privatizados, alimentados pelas noticias nos meios de comunicagdo (WETZEL, 2000). A
possivel ruptura se percebe como involuntdria e a resisténcia a mudanca, mais que uma
presumivel caracteristica da natureza humana, ¢ na realidade, fruto do significado construido
pelo processo de mudanca (PALASSI, 1998; SILVA; VERGARA, 2000). As indefini¢des
geram um medo exacerbado do desemprego e impactos diferentes nos grupos ocupacionais,
na forma de agir e executar o trabalho (PALASSI, 1998), afetando de maneira negativa a
moral (SILVA; VERGARA, 2000).

O maior impacto da privatizagdo na empresa € nos trabalhadores ¢ gerado pelas
demissoes e pela ameaga de demissdo constante (PALASSI, 1998; ROWE; JUNIOR, 2000;
OLIVA, 2000). Uma pratica que ndo ¢ exclusiva dos processos de privatiza¢do, mas também
ocorre nas empresas privadas desde a década de 80. No caso dos processos de privatizagao, o
enxugamento atinge os objetivos de reducdo do quadro e de rompimento com a cultura
organizacional estatal vigente, mas ndo ficam imunes as consequéncias negativas citadas na
literatura sobre esse assunto. De acordo com Caldas (2000), os efeitos do enxugamento de
pessoal podem ser notados em varias dimensoes, sejam elas macro (impactos do desemprego
quanto aos problemas sociais, econdmicos e politicos para a sociedade), sejam micro
(impactos do enxugamento na empresa, nos trabalhadores demitidos e remanescentes).

Apresentamos a seguir, os efeitos do enxugamento mais citados na literatura sobre os
impactos da privatizagdo nos trabalhadores no Brasil, categorizados segundo os tipos de
efeitos definidos por Caldas (2000): efeitos no ambiente de trabalho (perda de liderangas,
deterioragao do clima organizacional, aumento do nivel de conflito, politica de estresse);
efeitos na eficiéncia interna (perda de experiéncia e de memoria organizacional, perda da
qualidade e de rapidez na tomada de decisdo, crises de comunicagdo), efeitos na eficdacia
organizacional (queda na qualidade de produtos e servigos, perda de visdo), efeifos nas
relagoes de trabalho (deterioracdo das relagdes trabalhistas), efeitos de imagem externa da
organiza¢do (prejuizo a imagem que clientes e parceiros tém da organizagdo), efeifos
emocionais (instabilidade emocional, vulnerabilidade, ansiedade, angustia, tensdo), efeitos
psicologicos (inseguranca, medo), efeitos sociais (deterioracdo das relacdes interpessoais),
efeitos comportamentais (apatia, falta de estimulo, perda de criatividade, aumento na
rotatividade voluntaria), efeitos atitudinais (queda na dedicacdo e no comprometimento em
relacdo a organizag¢do, queda na motivagdo e satisfacdo em relagdo & empresa e/ou na sua
dire¢do, ressentimento com a organizacao).

Esses efeitos sdo visiveis para quem vivencia o processo de privatiza¢do ou revisa a
literatura numa perspectiva psicossocial. Embora a literatura sobre enxugamento recomende a
adocdo de moderadores de efeitos de enxugamentos, por uma questdo moral (inica coisa a
fazer) ou técnica (minimizar as conseqiliéncias), quando isso for inevitdvel, nenhuma
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providéncia nesse sentido ¢ adotada durante o processo de privatizagdo. Ao revisar a
literatura, percebe-se a auséncia da adogdo de fatores moderadores de enxugamento nos
processos de privatizagdo, ou seja, fatores ou circunstancias que possam atenuar os efeitos
que os cortes provocam na organizacdo € nos trabalhadores demitidos e remanescentes.
Lamentavelmente, a escassez da ado¢do desses moderadores, de politicas de reconversdao
profissional ou de programas de assisténcia ao trabalhador, no sentido de oferecer-lhes
suporte social no contexto das transformagdes do mundo do trabalho, ndo ¢ comum somente
nos processos de privatizacdo, mas também nas organizacdes privadas. Segundo o Senai
(1998), apesar da reducao de postos de trabalho nos ultimos anos, a maioria das empresas nao
desenvolve programas de demissdo voluntdria ou oferece treinamento para empregados em
risco de perder o emprego.

Pode-se observar que os programas de demissdo voluntiria para o Senai sdo
entendidos como programas de assisténcia ao trabalhador, o que talvez possam vir a ser, se
ndo forem conduzidos da forma como relatamos. A constatacdo ¢ de que nem mesmo as
empresas consideradas socialmente responsaveis praticam programas de assisténcia ao
trabalhador em risco de perder o emprego, concluindo que 32% dessas empresas ndo
oferecem plano de carreira, 48% nao preparam os trabalhadores para a aposentadoria e 41%
ndo ajudam na recolocacdo dos demitidos (Senac, 1999). A percep¢do dos trabalhadores sobre
a conjuntura interna e externa que pressiona a empresa a ser privatizada e a maneira como o
processo ¢ gerado e conduzido retratam a irresponsabilidade social durante o processo de
privatizagdo, seja em relagdo aos trabalhadores, seja em relagdo a sociedade que depende
desses servicos e fica a deriva da complexidade, morosidade, falta de transparéncia, indicios
de corrupgao, interesses politicos e indefini¢cdes sobre o futuro da empresa (PALASSI, 2000)

A literatura sobre impactos da privatizacdo (tanto no Brasil como no exterior)
demonstra que a forma como o processo de privatizagdo ¢ conduzido mais aterroriza do que
promove suporte ao trabalhador (PALASSI, 1998; ROWE; FERREIRA JUNIOR, 2000;
OLIVA, 2000). Obviamente, a legislacdo trabalhista e a politica de protecdo social aos
cidaddos, caracteristicas de um Estado de Bem-Estar Social, também influem na percepgao do
impacto e da valoracdo dos moderadores. No Brasil, as criticas encontradas na literatura
recaem sobre a falta de “prepara¢do” do trabalhador para a privatizagdo, ao invés de um
debate sobre politicas de protegao social ao brasileiro desempregado. As principais criticas
referem-se a falta de conscientizacdo de que a privatizacdo acontecera e provaveis
conseqiiéncias para eles, a falta de incentivo e de promocao de treinamentos e outros cuidados
relativos a empregabilidade e a implantacdo de planos de demissdo incentivada ou voluntaria
sem orientagdes relativas a montagem de pequenas empresas compativeis com os valores a
serem recebidos, o que poderia ser feito, em conjunto com o Servi¢o Brasileiro de Apoio as
Micros e Pequenas Empresas — Sebrae e universidades — proporcionando um meio de vida
para esses trabalhadores (ROWE; FERREIRA JUNIOR, 2000).

O que se observa ao final do processo de privatizagcdo ¢ um ambiente de trabalho que
pode ser sintetizado na expressdo “se correr o bicho pega, se ficar o bicho come!”,
oferecendo aos trabalhadores “algumas opg¢des™: a) lutar contra a privatizacao e ser demitido;
b) torcer para a empresa nao ser privatizada, nela permanecendo, assistindo ao sucateamento
da empresa e vivenciando-o; ¢) aceitar a privatizagdo, correndo o risco de ser demitido e
excluido dos direitos que possuia; e d) aceitar a privatizagdo e continuar empregado, embora
sinta dia-a-dia a iminéncia de ser demitido (PALASSI, 1998).

A Organizac¢io e os Trabalhadores Apds a Privatizacio no Brasil

A criacdo do novo contrato psicologico representa a perda da seguranca, maior
cobranga por resultados, maior carga de trabalho — com muitas horas extraordinarias, maior
responsabilidade e autonomia sobre a tarefa. Instaura-se uma cultura de multifuncionalidade,
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valorizacao do desempenho pessoal e abertura da comunicagao vertical. A cobranca resulta no
aumento da quantidade de horas de trabalho e em um grande desgaste que, com freqiiéncia,
tem implicagdes para a vida pessoal. Substitui-se a valorizacdo de realizacdes passadas pelo
compromisso com as futuras. No entanto, a mudanca mais importante ¢ a diminuicdo da
estabilidade do emprego e a consciéncia de sua fragilidade, porque a incerteza gera
preocupagdo e passa-se a pensar que nem mesmo um bom desempenho ¢ garantia para a
manutengdo do emprego. Apds a privatizagdo, os planos de demissdo voluntiria ou
incentivada sdo entendidos como estratégia para reducdo de custos, assinalando que a empresa
entrard em um cenario distinto quanto a concorréncia pela conquista de clientes e manutengao
da rentabilidade (WETZEL, 2000).

A vivéncia do novo contrato psicoldgico pode ter efeitos diferentes nos trabalhadores
em fun¢do de como a empresa estatal se encontrava antes da privatizagdo e de sucessos
sindicais na negociagdo de estabilidade temporal no emprego. Ao revisar a literatura,
encontramos apenas as diferengas observadas em relacdo a situagdo da empresa estatal antes
da privatizagdo. Nos casos em que a empresa ndo era deficiente, a tendéncia, quando ha
sucesso na renegociacao do contrato psicoldgico, ¢ de os trabalhadores manterem a confianca
na empresa fazendo com que as mudangas ocorridas sejam insuficientes para eliminar a
crenca de que a empresa ¢ um bom lugar para trabalhar. J4 nos casos em que a empresa era
deficiente antes da privatizagao, a tendéncia, em caso de sucesso na renegociacdao do contrato
psicoldgico, ¢ de reconhecimento em parte, de que certas mudancas permitem novas
oportunidades de crescimento profissional, embora impliquem estress e desgaste. O aspecto
comum na vivéncia do novo contrato psicologico ¢ da perda de estabilidade no emprego. O
éxito da mudanca do contrato psicoldgico estd relacionado com uma renegociacdo em que as
bases das relagdes se transformam sem que apareca um sentimento de violacdo contratual
(sentimentos de injustica, pesar, desconfianca, raiva, traicdo e valoracdo de que suas
obriga¢cdes na empresa passaram a ser menores) (WETZEL, 2000).

Essas empresas registram crescimento no faturamento e aumento substancial no
recolhimento de impostos. No entanto, aos poucos, vao demonstrando as autoridades e a
sociedade em geral a impossibilidade de se manterem participando diretamente do custeio das
despesas publicas e do desenvolvimento dos municipios em que operam, como faziam quando
eram estatais. A transparéncia no comportamento da lideranca ¢ uma pratica incentivada pela
alta administracdo, mas a obtencdo de resultados depende do desenvolvimento continuo dos
gerentes. Apds a privatizagdo, essas empresas costumam apresentar a nova missao, visao e
valores da cultura organizacional aos trabalhadores. Quando demoram em fazé-las, permitem
que o comportamento da fase estatal se prolongue na gestdo privada (OLIVA, 2000).

Nesse periodo, hé a centralizacdo das estruturas de “recursos” humanos e a defini¢ao
de politicas validas para toda a organizacdo. A area de “recursos” humanos continua a realizar
os desligamentos. As empresas que optam pelos Programas de Demissdo Incentivada (PDI),
atuam em conjunto com os gerentes na concep¢do e implantacdo do programa. Passa a
investir no desenvolvimento técnico e comportamental e, em especial, no desenvolvimento
gerencial, intensificando os programas de compensagao pelo desempenho e aperfeicoamento
de rotinas administrativas e de sistemas. Também promove a reorganiza¢do dos processos,
gerando maior agilidade. No entanto, as deliberacdes se ddo no sentido fop-down e nao
recebem atencdo consideravel dos gerentes e demais trabalhadores, visando a legitimar os
aprimoramentos ¢ os resultados pretendidos (OLIVA, 2000).

Inicialmente, as empresas definem o nivel da dire¢do e hd uma variacdo na
manuten¢do ou eliminagdo dos gerentes. Na literatura, encontramos trés organizagdes que,
num primeiro momento, preservaram os gerentes e uma que destituiu todos eles, transferindo
alguns, pedindo a outros para aderir ao PDI e efetivando os demais em carater definitivo nos
cargos. Realizam novos PDIs, desligam os aposentados e excepcionalmente funcionéarios com
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desempenho ou comportamento abaixo das expectativas, sem definir limites para os
desligamentos. O efetivo de trabalhadores passa a ser controlado diariamente. H4 um
crescimento da produgdo pelo investimento realizado em tecnologia, aliado a redugdo do
quantitativo de trabalhadores, gerando aumentos globais de produtividade (OLIVA, 2000).

Os sistemas de remuneragao sao revistos, mas de forma lenta e incompleta, devido as
constantes alteragdes na estrutura. A pratica comum ¢ a reducdo do niimero de cargos e a
adocdo dos programas de remuneragdo variavel (vinculado as metas). As empresas reduzem
clausulas do acordo coletivo e incorporam na remuneracao das pessoas o que ¢ o estabelecido
por lei. O efetivo da area de “recursos” humanos ¢ reduzido em indices maiores que o
observado no global dessas empresas. A comunicagdo interna passa a ser coordenada pela
area de “recursos” humanos em conjunto com a linha de comando, modelando o estilo de
gestdo, melhorando o clima organizacional e a renovagdo dos padrdoes da cultura
organizacional. Um numero significativo de pessoas do nivel operacional trabalha com prazos
curtos em um quadro enxuto, exigindo-se mutirdes para cumprir as demandas, sem admitir
que o trabalhador ndo possa fazé-lo. O grande salto qualitativo no aperfeicoamento das rotinas
refere-se a utilizacdo da informadtica, integrando sistemas de folha de pagamento com
controles de freqliéncia eletronico, promovendo relatorios aos gerentes diferenciados, via
servidor, no qual cada um consulta e define o estilo que deseja a partir de uma base de dados
comum (OLIVA, 2000).

A tendéncia nas empresas que adotam a metodologia de times autogerencidveis ¢ a
expansdo dessa pratica, a redugdo do quantitativo de gerentes e a auto-avaliacdo de
desempenho, monopolizada ainda pelos gerentes. H4 também propensdao a oferecer um
emprego com qualidade, mas ndo com estabilidade. A qualidade ¢ entendida como bom
ambiente de trabalho, tarefa interessante, valorizacdo da compensacgao justa, possibilidade de
influir na constru¢do da empresa e dela receber apoio para o desenvolvimento pessoal.
Também diminuir a participagdo da parcela fixa da remuneracdo, aumentando a parcela
variavel ¢ mantendo a redugdo do numero de cargos. Outra tendéncia ¢ estender os sistemas
de administracdo, restritos a alta administragdo, aos niveis mais proximos da base e manter a
area de “recursos” humanos participando nas decisdes estratégicas da empresa (OLIVA,
2000).

Os principais impactos sdo as demissdes, 0 aumento da carga de trabalho, a perda de
beneficios, a pressdo e desunido entre os trabalhadores. Portanto, o clima organizacional
varia; encontramos climas bons e ruins na literatura. Onde o clima ¢ ruim, a percepgdo ¢ que
quase nao ha melhoria para os trabalhadores e poucas melhorias para a empresa. Tanto para o
nivel gerencial como para os demais trabalhadores, hd mais mudancas negativas do que
positivas, afetando-os de forma semelhante. Quando tentam encontrar algo positivo,
mencionam desafio, reconhecimento profissional, treinamentos e agilidade. O Unico aspecto
relevante apontado como positivo ¢ o término da influéncia dos politicos (ROWE;
FERREIRA JUNIOR, 2000).

Dessa forma, hda mudangas no comportamento dos trabalhadores. Observa-se maior
vontade de aprender devido ao medo de perder o emprego, maior preocupagao com o auto-
desenvolvimento e em participar de treinamentos oferecidos pela empresa, buscando ser
polivalente para ter maiores possibilidades de enfrentar os desafios que o trabalho impde e a
execucao das atividades com maior atengdo. Os trabalhadores estdo insatisfeitos com a
empresa e o principal motivo sdo as demissdes constantes. As maiorias dos gerentes ndo se
relacionam com os demais trabalhadores adequadamente, ndo lhes ddo autonomia ou
reconhecessem o seu trabalho. Faltam, para os gerentes, informagdes sobre as decisdes e as
politicas adotadas pela empresa, gerando dificuldades para o gerenciamento. Também, falta
planejamento para melhorar o direcionamento das atividades gerenciais, proporcionar maior
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delegacdo de poder e objetividade na comunicagao interna, limitando-os na execucao do seu
trabalho (ROWE; FERREIRA JUNIOR, 2000).

Embora o sindicato tenha atuado intensamente durante o processo, ndo conseguiu
evitar que as demissdes ocorressem, mesmo para aqueles que se propuseram a colaborar com
o processo de privatizagdo. Os trabalhadores julgavam o sindicato sem forga e sem condigdes
para lhes prestar apoio, revelando insatisfagdo por ndo vé-lo atuar mais energicamente contra
as demissoes constantes. A atuagao do sindicato é mais moderada, mas o motivo ndo se refere
exclusivamente a a¢do dos gestores da empresa, mas também aos efeitos da globalizacdo e da
situacdo econdmica do Pais (OLIVA, 2000).

Com o enxugamento de pessoal, diminui a qualidade do servigo e os usudrios passam
a exigir e cobrar dos trabalhadores, diminuindo a credibilidade na empresa e o orgulho de
trabalhar nela. A maior parte dos trabalhadores ndo véem possibilidade de crescimento
profissional na empresa, devido a politica de contrata¢do, que prefere admitir pessoas ao invés
de treinar os proprios trabalhadores, reduzindo a admiracdo pelos gerentes contratados. Ha
necessidade de definir um quantitativo de trabalhadores compativel com as demandas do
trabalho, assim como os perfis e qualificacdes necessarias (ROWE; FERREIRA JUNIOR,
2000).

As representacdoes sociais dos trabalhadores remanescentes do processo de
privatizagdo, daqueles que se desligaram da empresa neste processo e dos que foram
admitidos apds a privatizagdo revelam que a representagdo que os trabalhadores tém da
empresa hoje foi construida durante e apds o processo de privatizacdo e ¢ assumida por todos
(TAVARES; GOULART, 2001).

O impacto do processo de privatizacdo nos trabalhadores remanescentes, nos
demitidos, nos “aposentados voluntarios” e naqueles que foram trabalhar em outras empresas,
revela reflexos negativos do processo sobre todos os atores. Houve redu¢do do ntimero de
filiados e menor participagdo sindical dos sindicalizados por medo de retaliagdes. Tanto os
remanescentes como os ex-trabalhadores da empresa manifestam medo e sofrimento diante de
uma série de insegurancas que se apresentam em relagdo ao mercado de trabalho, ao emprego,
a renda, a representacdo e formas de contratacdo do trabalho. Essas insegurancas geram
reacdes extremas de sofrimento psiquico, que vdo desde o suicidio e a depressdo, até
mecanismos de negacdo da demissdo e da mudanga de status do trabalhador (TOLFO, et al.
2001).

Os impactos na qualidade de vida no trabalho poés-privatizagdo pioraram no que tange
a remunerac¢do justa, assisténcia médica, ajuda para alimentagdo, previsdo privada, condi¢cdes
fisicas do ambiente de trabalho, condigdes e ritmo de trabalho, carga horaria, realizagdo e
desenvolvimento pessoal, identificacdo com a tarefa, reconhecimento, seguranga no emprego,
atuacdo sindical, feedback extrinseco, liberdade de expressdo, valoracdo do cargo. Apenas a
responsabilidade representa um ganho para o trabalhador quando se acompanha de um
aumento na remuneracao (NUNES; MORAES, 2000).

Conclusao

A partir da revisdo da literatura aqui apresentada sobre o tema dos impactos
psicossociais do movimento privatizador nos trabalhadores, pode-se ressaltar, como achado
mais importante, o consenso de que o processo de privatizagdo ¢ um acontecimento
estressante para os trabalhadores, enquanto sua gestao ndo for revista.

Na maioria dos trabalhos que analisam os impactos psicossociais do processo de
privatizagdo, observa-se que tanto no exterior como no Brasil, os trabalhadores carecem de
uma visao geral do processo e da situagdo econdmica, assim como das regras que governam o
processo, o que dificulta a adog¢do de estratégias de enfrentamento. Obtiveram pouca
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informacao em algumas reunides oficiais no inicio do processo, € por meio dos colegas e dos
meios de comunicagdo. A tomada de decisdo baseia-se exclusivamente nos aspectos
econdmicos, ignorando os trabalhadores, que paradoxalmente, t€m de implementar a reforma.
Aparecem sentimentos de medo, agressao, sentimentos misturados, deixando os trabalhadores
desinformados e desorientados na nova situacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a
esperanca de obter suporte social para compreender as mudangas e rever suas estratégias de
enfrentamento. O maior impacto, tanto no Brasil como em diversos setores privatizados em
diferentes paises, ¢ a demissdo coletiva ou enxugamento do quadro de pessoal durante e apos
0 processo. Essa ¢ uma pratica continua, que se constitui em uma atitude constante nos
processos de privatizacdo, visando a reduzir custos, tornar a empresa “atraente” para os
compradores e romper com a cultura organizacional estatal vigente. O sentimento de
impoténcia poés-privatizagdo provoca a passividade no que tange a aceitacdo da nova ordem
imposta na organizagao ¢ a diminuic¢ao da participagdo sindical por medo de retaliagdes.

Diante disso, ainda niao se observa a adocdo de moderadores de efeitos de
enxugamentos nos processos de privatizagdo, ou seja, agdes que possam atenuar os efeitos que
as demissdes acarretam na organizagdo, nos trabalhadores demitidos e remanescentes.
Constata-se ainda, a auséncia de preocupagdes inerentes a responsabilidade social das
organizagdes durante o processo de privatizacdo, tornando o clima organizacional tenso.
Conclui-se, que a tendéncia atual do debate sobre os impactos psicossociais da privatizagao
sequer discute a adocdo desses moderadores, embora reconheca a necessidade de
reformulagdo da gestdo do processo.
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