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CAPITULO 2

PROCESSOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL. TENDENCIAS
ORGANIZACIONAIS E GESTIONARIAS DO NOVO PARADIGMA
PRODUTIVO INDUSTRIAL

A reflexdo acerca da nova concepgiao de empresa, objecto de producio cientifica no
ambito da Sociologia e da Economia, ocupou as primeiras paginas desta dissertacao.
Enunciou-se as origens desta nova concepgao, a qual é inseparavel das transformagdes
ocorridas no sistema capitalista mundial, com a afirmagio de novos factores de
competitividade de natureza intangivel, profundamente dependentes da qualidade dos RH das
empresas. Ambas as disciplinas tendem a propor uma concep¢ao de empresa inserida na
sociedade e uma representacio da empresa enquanto instituicio complexa que se impde pela
sua eficiéncia dinamica, através das transformacées nas suas formas organizacionais. E o
enfoque na mudanga organizacional que retém a nossa atengao nesta investigagao.

E intengao, neste capitulo, discutir como a empresa, enquanto instituicio central das
sociedades contemporaneas, ¢ ela propria motor das transformacbes que ocorrem no seu
interior, de forma a posicionar-se, a acompanhar e a antecipar as mudangas que se verificam
na sociedade e na economia em geral. A problematica da mudanga vai ocupar um lugar chave.
Discute-se a pertinéncia heuristica deste conceito em alternativa ao de inovagao, recusando-se
este ultimo pelo seu caracter ideolégico e gestionario. Propde-se uma analise dos diferentes
paradigmas sociologicos de analise das mudangas nas empresas, destacando-se, em articulagao
com as condig¢bes sociais ja enunciadas no primeiro capitulo, as condi¢oes tedricas que fazem
emergir a actual centralidade desta problematica sociologica.

Dedica-se este capitulo a conceptualizacio do processo de mudanc¢a organizacional.
Tematica central de analise desde que a Sociologia fez a sua entrada no mundo académico,
permite uma ruptura com as perspectivas tecnicistas e economicistas da mudanga, remetendo
para praticas de democratizagao e de organizacao do trabalho conformes com as expectativas
contemporaneas de “cidadania organizacional” (Moura, 1997). Uma dupla articulacio entre
praticas organizacionais e gestionarias de mudanga ¢ proposta através do conceito nuclear
desta pesquisa: a gestdo organizacional do quotidiano de trabalho. Esta variavel compésita é
debatida tendo por referéncia os diferentes modelos e estratégias-tipo de mudanga

organizacional, os quais tém subjacente concep¢oes distintas do papel dos RH nas empresas.
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Finalmente, reflecte-se sobre a relagio entre os processos de mudanga organizacional e a
transi¢ao de um cenario de estabilidade econémica e social, caracterizado pela prevaléncia de
um modelo de produgiao estandardizado ou sequencial, para um cenario de mudanga, incerteza
e imprevisibilidade, onde tende a ganhar forma o modelo da variedade e o paradigma da
cooperagao.

Esta problematizacio define o espago de visibilidade teoérica para a abordagem da
questdo principal da pesquisa em que procuramos perceber as relagdes que, no seio das
empresas, se estabelecem entre as praticas de mudanga organizacional, a aprendizagem de
saberes e a mobilizagio de competéncias dos trabalhadores do nucleo operacional. O
objectivo geral do trabalho consiste em perceber como as praticas de caracter organizacional e
gestionario, resultantes dos modelos adoptados, respectivamente ao nivel da organizacio e do
conteudo do trabalho e das praticas de gestao dos RH, incluindo-se nesta ultimas os modelos
de gestio directa, podem ser mais ou menos favoraveis a aprendizagem de saberes e a
mobilizagdo de competéncias.

Neste sentido, os processos de aprendizagem e de construgao social das competéncias
profissionais, bem como da sua gestio, sao encarados numa vertente organizacional, para além

da vertente individual. E unicamente sobre a primeira que nos debru¢amos neste capitulo.

1. PROBLEMATIZACAO SOCIOLOGICA DOS CONCEITOS DE INOVAGAO E DE

MUDANCA

1.1. PARA UMA RUPTURA COM OS DISCURSOS IDEOLOGICOS SOBRE A INOVACAO

O termo inovagdo populariza-se e adquire visibilidade com as alteragdes técnico-
econdmicas que marcaram a década de 80 do século XX nos paises ocidentais. Comegou a ser
utilizado no dominio das politicas econémicas de desenvolvimento, particularmente no
ambito das politicas industriais e tecnologicas (Guimardes, 1998), com objectivos
instrumentais. Nesta linha, encontrava-se afecto a produ¢do de conhecimentos na area
econdmica e assumia uma dimensdo eminentemente tecnolégica.

Até aos finais de 1970, imperava, quer em termos de discurso cientifico, quer do senso
comum, o uso do conceito de mudanga. O conceito de inovagao sucede-lhe e, de alguma
forma, substitui-o, a0 assumir um sentido conotativo que o identifica com as transi¢cGes que

marcaram a passagem para o actual paradigma técnico-econémico caracterizado por uma nova
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relagdo salarial e por um novo sistema produtivo, pautados pelos principios da flexibilidade.
Associa-se a uma nova configura¢io econémica, em que os paises industriais avangados se
projectam num cenario potencial da economia baseada no conhecimento, cujo suporte
principal radica no progresso cientifico e tecnoldgico interligado a mais avancada criatividade
empresarial (Guimaraes, 1998, p. 91).

Apesar das transformagdes associadas ao conceito de inovagdo, hoje utiliza-se a
expressao inovagio (...) para designar aquilo que ha uma década atris se chamava de «mudancay,
tendo sempre, mais ou menos subjacente, o sentido de um beneficio social e societal de caracter quase
sempre urgente (Oliveira, 2003, p. 2). Ou seja, ainda que com contetdos substantivos e
processuais diferentes, os conceitos de mudanga e de inovagao dao conta dos factores que, em
conjunturas historicas distintas, garantem a capacidade das economias, em geral, e das
empresas, em particular, fazerem face aos constrangimentos ambientais externos e internos.

Compreende-se a atrac¢do que esta tematica tem exercido nas ultimas décadas, quer ao
nfvel empresarial, quer enquanto objecto de estudo das diferentes ciéncias. Os discursos
gestionarios apologéticos da inovag¢ao como fonte sustentivel de vantagem competitiva e
como algo intrinsecamente positivo multiplicam-se. No dominio cientifico, a problematica da
inovagao ¢ tratada pela Engenharia, pela Ciéncia Politica, passando pela Economia, pela
Psicologia e pela Sociologia'. Estas anilises acabam, no entanto, muitas vezes, pot reproduzir
o discurso ideoldgico desejavel da inovagio, tratando a problematica de forma pouco neutra e
rigorosa e/ou de forma redutora e limitada. A exploracio da complexidade e da
multidimensionalidade do conceito ¢ ilustrada pelo facto de, no seio das ciéncias sociais, este
campo de estudo tender a autonomizar-se e a dar origem a institucionalizacao de novas
especializacdes, nomeadamente a Economia e a Sociologia da Inovacao.

Os objectos teodricos que as ciéncias sociais constroem acerca da problematica da
inovagao, ainda que diferenciados, sao complementares. Apesar dos desenvolvimentos
autéonomos, as disciplinas em causa e, no seu seio, as respectivas especializagoes, partilham
conceitos e metodologias e enriquecem as suas analises com os contributos reciprocos. Nao
interessa neste trabalho explorar os objectos cientificos construidos por cada uma das ciéncias
sociais a partir do fenémeno social da inovagao, mas tio s6 discutir alguns dos aspectos que
merecem destaque e aten¢ao cuidada, dado o contributo para a constru¢iao do quadro tedrico

enformador da anilise desenvolvida.

I Para ilustrar a riqueza, a complexidade e a teia de assuntos que se integram no conceito de inovagio, v.,
nomeadamente, Fonseca, Cunha e Gongalves (1996) onde se desenvolve uma sintese acerca dos diversos

enfoques disciplinares.
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Salienta-se que a faceta de analise privilegiada nos estudos sobre a inovagao, inclusive os
sociolégicos, tem sido a inovagdo tecnolédgica’, sendo recente a abordagem da temitica ao
nivel das outras dimensdes, nomeadamente a dimensio organizacional’ e sociocultural®. E
neste sentido que aponta o Lo Verde sobre a Inovagao, onde se afirma que uma das principais
deficiéncias dos sistemas de inovagdo europeus se situa ao nivel da inovagao organizacional, o
que nio permite renovar modelos actualmente ineficazes que subsistem em muitas empresas
(Comissao Europeia, 1995, p. 16-17). Assim sendo, as condigdes sociais vém prevalecendo,
orientando e determinando os interesses cientificos.

O equacionamento do conceito de inovagdo numa perspectiva ndo apenas economica,
mas igualmente sécio-organizacional remonta a Schumpeter (1934). No quadro da teoria
econdémica neoclassica considerava-se a inovacio fundamentalmente como uma mudanca
técnica, tida como variavel exégena ao funcionamento econémico. A inovagao era entendida
na perspectiva daquilo que hoje se designa por inovagao no processo, ou seja, uma mudanca
orientada para o aperfeicoamento dos equipamentos técnicos produtivos. A inova¢ao no
produto s6 mais recentemente é reconhecida no ambito da economia, apds ser retomada a

proposta de Schumpeter que, a sua época, constitufa uma excepg¢ao ao paradigma dominante.

2 A dimensao tecnoldgica da inovagido remete para as mudangas no processo € no produto que pressupdem a
existéncia de infra-estruturas de producio de conhecimentos cientificos e¢/ou empiricos uteis e aplicaveis as
actividades econémicas. Sdo dois os dominios formais dos saberes disciplinares que tém um papel central neste
tipo de inovacoes: os diversos ramos da Engenharia (desde os mais classicos, como é o caso da Engenharia
Mecinica, aos mais recentemente constituidos, como, por exemplo, a “Engenharia” Publicitaria) e as areas da
criacdo e do design, aos quais compete o processo de invengdo, ou seja, a concep¢io da ideia, do modelo de um
novo produto, processo ou sistema; a Economia e a Gestao que garantem a passagem da invengdo a inovagao, ao
dedicarem-se a analise das condicbes de viabilizacdo da aplicagdo comercial do conceito. Ou seja, nem todas as
invencgoes se traduzem em inovagoes, na medida em que estas ultimas dependem da possibilidade de exploracdo
comercial e ndo apenas da concepcio e criacio da ideia ou do conceito, pois s6 a sua operacionalizacio e a sua
viabilizagio comercial constituem condi¢bes para transformar a invencido em factor de criagio de riqueza
(adaptado de Guimaries, 1998, p. 98).

3 A dimensdo organizacional da inova¢io remete para as mudangas nas condi¢cdes e métodos de trabalho, nos
modos de relacionamento e de entendimento entre sujeitos e grupos sociais com interesses divergentes, bem
como para as mudangas na configuracio dos mecanismos funcionais, processuais e decisionais. A Gestdo, a
Sociologia e a Psicologia constituem os saberes disciplinares formais com um papel central neste tipo de
inovagbes (adaptado de Guimardes, 1998, p. 98) por se tratarem de mudangas centradas nas estruturas
organizacionais e gestionarias.

4 A dimensdo sociocultural da inovacdo remete para as mudancas centradas sobre as pessoas, incidindo sobre os

valores subjacentes as atitudes e comportamentos.



111

Para este economista, no quadro empresarial, inovar ¢ atingir realizacdes que permitam
«reformar ou revolucionar as rotinas de producio, tirando proveito de uma invenc¢do ou, mais
genericamente, de uma possibilidade inédita (Schumpeter, 1951, p. 229 citado por Oliveira;
Moura, 1999b, p. 11). A definicio de Schumpeter faculta uma conceptualizag¢ao de inovagao
num sentido mais lato, ultrapassando a mera inovagdo tecnoldgica. Segundo Kanter (1983),
permite pensar a inovagio como «o processo de trazer e por em uso, qualquer forma de resolucdo de
problemas (in Fonseca, J. M; Cunha, M. P., Gongalves, F., 19906, p. 195). As novas formas de
resolugdo de problemas niao se restringem a area tecnoldgica, ou seja, a aplicagao directa de
conhecimentos de caricter cientifico e/ou empirico e a producio de novos ou melhores
produtos e processos. A inovagao pode ser equacionada como uma forma diferente da fazer as
coisas (Fonseca, J. M; Cunha, M. P., Gongalves, F., 1996, p 194), aos niveis organizacional e
sociocultural. Deste modo, a inovacao deve ser pensada nas suas diferentes dimensdes como

variavel endégena na andlise dos processos econémicos.

De acordo com a problematizagio conceptual exposta, e embora nao se defenda uma
total homologia entre os conceitos de mudanca e de inovacio’, prefere-se usar neste trabalho
o conceito de mudanga. Sdo varias as razoes que, interligadas entre si, justificam a opgao: (i) o
conceito de mudanca ¢é menos ambiguo e neutro de acordo com a necessidade de
contextualizagdo espacio-temporal concreta. Por um lado, vimos como o conceito de inovagao
se encontra afecto a uma época histérica e a um contexto econémico especificos: a realidade
econémica dos pafses centrais a partir do ultimo quartel do século XX. Por outro lado, em
todas as épocas e espacos existem inovagoes que mantém o seu caracter de originalidade até
ao momento da sua difusido alargada, altura em que sdo apropriadas socialmente e perdem a
vertente inovadora. Ora, esta apropriagao nao é generalizavel, para além de assumir ritmos e
objectivos diferentes nas diversas sociedades — o que ¢é inovado para umas num dado
momento pode nao ser para outras. Deste modo, se em vez do conceito de inovagao se
utilizar o de mudanca, afere-se as transformagdes em analise em relacdo ao seu contexto
espacio-temporal particular; (i) a inovagdo implica uma dimensio de novidade e de

originalidade de cariz radical ou incremental’, determinante do ponto de vista dos mecanismos

5 Como postulam alguns autores, nomeadamente Frost e Egri (1991 in Fonseca, J. M; Cunha, M. P. , Gongalves,
F., 1996, p. 197) que consideram os dois conceitos como sinénimos.

¢ Tipificagdo cldssica baseada na proposta de C. Freeman e C. Perez (1988, p. 38-66). Uma inovacio ¢
incremental quando incorpora alguns novos elementos em relacido a produtos, processos ou sistemas antetiores,

mantendo a sua estruturacdo bésica inicial; todavia, ndo se limita a uma simples copia ou imitagdo de produtos,



112

de mercado, contudo pouco decisiva do ponto de vista organizacional e sociocultural. Ora, a
mudanga, apesar de nem sempre ser inédita, pode constituir uma manifestagdo evolutiva
relevante. Em termos absolutos, a inova¢iao ocorre uma unica vez,

o que significa que o comportamento inovador deve ser atribuido a organizagio que

primeiramente introduziu a inova¢iao no mercado e consumou o processo de troca (de um novo

produto, processo ou sistema), ou a organizacdo que adoptou uma nova configuracdo ou

processos internos (Fonseca, J. M; Cunha, M. P. , Gongalves, I., 1996, p. 197).

Neste sentido, todas as inovagdes podem ser consideradas mudanga, mas o inverso nao
¢ verdade — o retorno a condi¢bes anteriores ¢ uma mudanga que nao pode ser considerada
uma inovagao, pois nao é mais inédita (Fonseca, J. M; Cunha, M. P. , Gongalves, F., 1996, p.
197); (i) o conceito de inovagdo, como ja foi referido, encontra-se enraizado no passado
recente do mundo ocidental e transporta em si os gérmens do futuro, nomeadamente em
termos de antecipa¢ao das necessidades e da capacidade de as influenciar. Este raciocinio é
igualmente valido para o conceito de mudanca, no sentido em que esta pode ter um pendor
pro-activo. Porém, pode tratar-se de uma proé-actividade ndo inédita ou remeter mesmo para
uma situagiao de mera reactividade. Em qualquer das situagoes, esta-se face a alteragoes cujas
origens e propostas podem ser ja longinquas, manifestando-se contudo social e
organizacionalmente significativas, sendo esta vertente que interessa analisar sociologicamente;
(iv) o ambito organizacional a que se aplica o conceito de mudanga nesta investigacio ¢ uma
das dreas em que a op¢ao por modelos e estratégias de mudanga assume um cariz
frequentemente tecnocéntrico e economicista para que se possa classificar os seus impactos
soclals como positivos, pressuposto inerente ao conceito de inovacdo. A este propdsito

retenha-se a concep¢ao de Moura quando afirma que inovar é também alargar a esfera da

processos ou sistemas anteriores. A sua origem ndo sdo as actividades de 1&D propriamente ditas, mas as
sugestoes resultantes de saberes aplicados de engenheiros, técnicos e utilizadores. Ainda que nao tenham grande
impacto econémico, as mudangas conjugadas entre si podem estar na origem de grandes ganhos de
produtividade. A inovagéo ¢ radical no caso de um fenémeno de grande impacto e novo, completamente distinto
dos anteriores produtos, processos ou sistemas e que, resultado de esforcos de 1&D, abre caminho para novos
mercados e novas oportunidades de investimento. Os autores acrescem a estes dois tipos de inovagao, por um
lado, as mudangas de “sistema tecnolégico” que resultam da combinagio entre inovagoes radicais e incrementais
nos diferentes dominios — incluindo as dimensoes organizacional e gestionatia — que, por se tratarem de grandes
mudancas, ddo origem a novos sectores econdémicos e afectam os outros; e, por outro lado, as mudancgas de
“paradigma técnico-econémico” ou as “revolucées tecnologicas”, resultantes de modificaces profundas de onde

emergem novos sistemas tecnologicos que alteram o funcionamento conjunto da economia.
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actuagdo empresarial aos aspectos organizacionais e sociais, tomando o ser humano como um
potencial estratégico a desenvolver e legitimando socialmente a empresa como uma das instituicGes
centrais da sociedade (1997b, p. 304), o que implica uma estratégia antropocéntrica de gestdao da
mudanca.

A mudanca ¢ definida neste trabalho como um processo e um meio para se atingirem
determinadas realizagGes empresariais que passam pela resolugio de problemas de maneira
nova, abarcando diferentes vertentes técnicas e econdmicas, gestionarias, organizacionals e
socioculturais, dado que se considera a empresa enquanto “complexo organizacional”,
integrado por trabalhadores, recursos materiais e técnicos, sistemas de relagdes entre
individuos e grupos e composto de decisGes estratégicas, tacticas, administrativas e
operacionais (Oliveira; Moura, 1999b, p. 7). Opta-se, deste modo, por uma definicio da
mudanca na linha do que Kotler propde para o conceito de inovagao, isto ¢, como qualquer
bem, servigo ou ideia que é percebido (...) como sendo novo. A ideia pode ter uma longa histéria, mas ¢
uma inovagdo para a pessoa que a vé como nova, para a empresa que a desconhecia e/ou nio a
implementava (Kotler, 1999, p. 305). Preferiu-se, contudo, usar o conceito mais neutral e com
menor carga ideolégica de mudanga. Nesta, podem integrar-se os processos de imitagao e 0s
processos de adaptagao (ou nao) as especificidades empresariais, ou seja, a sua “naturalizacao”
pelas empresas, no sentido de as transformarem e adaptarem de acordo com a peculiaridade

do contexto empresarial em que se enraizam (adaptado de Oliveira; Moura, 1999b, p. 7).

1.2. DA ESTABILIDADE A MUDANCA — AS CONVERGENCIAS TEORICA E SOCIAL DE

ENFOQUE MULTIDIRECCIONAL

1.2.1. PARADIGMAS SOCIOLOGICOS DE ANALISE DA MUDANCA NAS EMPRESAS

A omnipresenca da mudanga evidencia-se no actual panorama econémico mundial,
tornando-a num dos temas que mais preocupa quer politicos e técnicos, quer dirigentes
empresariais e assalariados, quer académicos e cientistas, como se deixou patente no capitulo
anterior. Considerada, no perfodo imediato ao pds Segunda Grande Guerra, um fenémeno
descontinuo relativo a projectos isolados e periddicos de caracter excepcional, a mudanga é
hoje continua e inserida num contexto caracterizado pela fluidez, pela mutabilidade e por
fluxos permanentes (Stacey, 1998a). A sua amplitude e crescente velocidade imprimem novas

dinamicas a0 mundo empresarial, doravante conceptualizado por referéncia a envolventes
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volateis e efémeras, marcadas pela instabilidade, pela imprevisibilidade e pela incerteza’. Ao
impulsionar-se constantemente a mudanga, colocam-se continuados reptos as praticas
empresariais e a0os dominios cientificos que as analisam.

A produgao cientifica no dominio da Sociologia acompanha as transformagdes societais
globais. Dois paradigmas foram ganhando forga, sucedendo-se. Da abordagem inicial da
mudanga, como momento de crise e caos, transita-se para um novo paradigma de analise cujos
pressupostos teorico-ideoldgicos se baselam numa perspectiva optimista e positiva da
mudanca (Dubuisson; Kabla, 1996). Analisemos, em primeiro lugar, a evolug¢ao paradigmatica,
para, de seguida, centrar a aten¢do no actual contexto de mudangas empresariais.

Os estudos sociologicos pioneiros sobre a mudanga abordam-na essencialmente sob a
dimensao tecnoldgica. Analisa-se, por exemplo, entre os anos 50 e 60 do século XX, no
ambito da Sociologia do Trabalho francesa, a relacdo entre o progresso técnico e a evolugdao
do trabalho. A mudanga é concebida como um estado de perturbacdao e desordem, revelador
de outro tipo de fenémenos que interessam mais directamente ao socidélogo, nomeadamente
as consequéncias das transformagdes técnicas sobre a evolucdo do trabalho. Estudam-se as
greves e os conflitos sociais. F o caso da obra de Serge Mallet (1963) acerca das reivindicacSes
sobre o controlo da gestao por parte da “nova classe operaria”, com a introdugiao de
inovagoes tecnologicas; ou da analise de Friedman (1950), que intitula uma das suas obras Para
onde vai o trabalbo operdrio?. Apesar de influenciadas pelo pensamento marxista, estas obras nao
deixam de associar a mudanga a crises, entendidas como momentos de ruptura e de conflito
que asseguram a passagem de um estado de estabilidade a outro. Assim sendo, ¢ uma
abordagem parcialmente marcada por um paradigma consensualista, caracteristico da corrente
funcionalista americana.

No actual paradigma da Sociologia, as problematicas invertem-se. A mudanga adquire
um estatuto positivo face a estabilidade. A inova¢ao como processo de mudan¢a permite
compreender como os estados organizacionais se modificam, como emergem novos estados
organizacionais e como se estabilizam pela criagio de novos dispositivos e regras. Neste
quadro, a inovagdo é entendida como um jogo de actores, interessando a Sociologia
compreender como se estabilizam certos dispositivos, isto ¢é, como se constroem e

desaparecem, como se negoceiam e se transformam. Esta ¢ uma das razoes pela qual, segundo

7 As referéncias bibliograficas relativas a estas problematicas sao bastante extensas. Para além das ja citadas no
capitulo anterior, destacam-se outras vocacionadas para o tratamento especifico das mudancas ao nivel
empresarial. Entre estas refira-se: Teixeira (1994); Trindade (1994); Ribeiro (1996); Cunha (1997/98); Cowling;
Mailer (1998); Stacey (1998a); Urze (1998); Faria (1999); Guerreiro (2000); Kovacs (2002).
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Dubuisson e Kabla (1996), a inovagdo ou a mudanga se constituem na Sociologia mais como
um terreno do que como um objecto de analise. Nao se estuda a mudanga em si mesma, mas
fundamentalmente os seus efeitos e os processos interactivos que a rodeiam. A Sociologia tem
ainda a particularidade de estudar a inovacio de uma forma transversal, fazendo apelo as
varias Sociologias especializadass, para além da Sociologia da Inovagdo. A énfase ¢, entio,
colocada no conjunto de fenémenos da vida social associados ao processo de mudanga, com
as suas diversas formas e diferentes implicagoes na vida social.

A partir da década de 1970, intensificam-se as abordagens das relagOes entre a
introducdo das TIC e o emprego, as qualificacdes profissionais, as condi¢oes de exercicio da
actividade laboral e a organizacao do trabalho. A analise destas tematicas acentua-se nos anos
80 e 90, ainda que nesta fase os socidlogos nao se preocupem com a inovagao propriamente
dita, mas com as consequéncias da sua aplicagdao e difusio em contextos de trabalho, isto ¢,
quando incorporada em determinados equipamentos e procedimentos técnicos. A
problematica da resisténcia a mudan¢a tem ocupado um lugar central nos estudos
sociolégicos, reflectindo a preocupagao com a introdugao indiscriminada das TIC, bem como,
com a necessidade de as articular com processos de mudanca organizacional e social.

Parece, contudo, que no momento actual, o discurso sociolégico sobre a mudanga esta
desactualizado. Por um lado, continua preso a uma concep¢ao de mudanga isolada e periddica
quando, particularmente nas grandes empresas, a mudanga ja nido pode ser entendida como
uma fase, na medida em que é um estado continuo e permanente. Dentro desta nova
concep¢ao, questiona-se, por exemplo, a validade de estudos sobre a avaliacio de impactos,
muito influenciados pela necessidade de avaliagao de programas da UE. Trata-se de andlises
que tém subjacente um raciocinio estatico que concebe a mudanga como uma etapa e nao
como um movimento continuo. Ora, a mudanga ¢, de facto, um processo. Nao é uma fase de
um processo que sera rapidamente ultrapassado, originando um novo estado de estabilidade,
este, sim, caracteristico do “normal” funcionamento das empresas. A realidade empresarial
encontra-se num estado de mudangas sucessivas, interminaveis e quotidianamente presentes
nas suas diversas vertentes, sendo impossivel isolar causas e consequéncias, dado que estas se

cruzam e interinfluenciam.

8 Desde os processos de reabilitagio urbana, por via da inovagio no comércio tradicional, estudados no dmbito
da Sociologia Urbana, até aos processos de inova¢do tecnoldgica e organizacional, no ambito da Sociologia
Industrial, das Organizacdes e do Trabalho, todas as Sociologias especializadas tendem a interessar-se pela

problemitica da inovac¢do, uma vez que ocupa um papel central na transformacio das sociedades.
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Por outro lado, o discurso sociolégico tem enfatizado a mudanga tecnolodgica, cuja
analise se banalizou pela auséncia de respostas lineares acerca das suas implicagdes. Porém,
aquela ¢ frequentemente mais lenta — até porque exige investimentos avultados — do que a
produgao sociolégica permite antever, situagao que resulta particularmente das preocupagoes
com os seus impactos na supressio de postos de trabalho e no aumento da produtividade.
Estas preocupagoes tém dado origem a interpretagoes abusivas que concluem pela
intensificagao do desemprego decorrente dos processos de mudanga tecnolégica. Porém, estas
tendéncias nao sao determinadas tecnologicamente, estando dependentes, nomeadamente, de
decisdes de gestio dos RH ao nivel dos subsistemas de emprego e¢ de mobilidade, ¢ de
formacdo, nio sendo, por isso, incompativeis com estratégias de transferéncia sectorial de
assalariados ou de requalificagao profissional. Ainda assim, o privilégio atribuido as mudangas
tecnologicas em termos analiticos resulta da tendéncia para se privilegiar esta dimensao no
espirito e nas praticas empresariais.

As mudangas organizacionais, por sua vez, tendem a ter menos visibilidade, o que
decorre frequentemente da auséncia de custos ou dos parcos recursos financeiros e humanos
envolvidos, e também do facto de serem praticas gestionarias de aplicagio mais recente’.
Porém, o actual contexto exige progressos que questionem os “modos de fazer” e “de
organizar’” as empresas. Encontrar fontes e vias de melhoria, recorrendo a experimentagdes de
novas solugdes gestionarias e organizacionais, fazem da mudanga organizacional o quotidiano
das grandes empresas. Contudo, as repercussoes destas praticas de mudanga nao sao directas e
explicitas, ainda que a médio prazo possam produzir consequéncias tao atemorizadoras como
as tecnologicas. Os seus efeitos tém sido alvo de menor atengdo em termos de analise
cientifica e estdo menos dramatizados em termos do discurso do senso comum, na medida em
que tendem a ser vividas exclusivamente no interior das empresas, ao invés da mudanga
tecnologica que perpassa para o exterior por via dos movimentos sindicais e dos meios de
comunica¢ao de massa.

Na actualidade das grandes empresas, as mudangas organizacionais estdo presentes

diariamente mesmo em areas outrora estabilizadas e reproduzidas ao longo do tempo, como é

9 Desde a revolucgao industrial que os equipamentos técnicos foram alvo de contestagdo pelos assalariados.
Relembrem-se, a titulo de exemplo, os movimentos ludistas do século XVIII-XIX em Inglaterra, situacdo que s6
encontra patalelo, em termos organizacionais e gestionarios, com as reconversoes industriais dos anos 80 do
século XX nas regides deprimidas da Europa Ocidental, nomeadamente no Vale do Reno e na regido do Rhiir na
Alemanha ou na Cantabria e no Pafs Basco em Espanha, entre outras. Para um maior desenvolvimento, cf.

Aydalot (1984).
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o caso do /ay-out produtivo. Trata-se de mudangas continuadas que procuram configuragdes
organizacionais e gestionarias mais ajustadas aos ambientes externo e interno. Pela sua
maleabilidade e economia de recursos, permitem reajustamentos permanentes com a
introdugdo de novas modificagdes, com rupturas de algumas e interrupgiao de outras, com
avangos e retrocessos constantes. A instabilidade daqui resultante cria ansiedade e
descontentamento a uns, funcionando como mecanismos de motivacdo, fonte de
aprendizagem e envolvimento para outros.

Ainda em termos de evolugdo paradigmatica, destaca-se a partir da ultima década do
século XX, o centramento da Sociologia no estudo dos sistemas nacionais de inovagao, dos
sistemas de I&D, da transferéncia tecnolégica, das redes regionais de inovagdo e todo um
conjunto de instituigdes associadas a estes dispositivos nos dominios das politicas publicas de
ciéncia e tecnologia.

As analises sociologicas desenvolvidas tendem a nao separar conteido e contexto das
mudangas. Descrevem os fendmenos, os processos e 0s mecanismos em presenca, de modo a
explicar de que forma uma regra, uma pratica ou uma técnica emergem, se estabilizam e se
difundem, bem como se materializam nos objectos e se incorporam nas praticas, tendo em
conta todos os dispositivos que as exprimem e os actores envolvidos, isto ¢, as dimensoes da
institucionalizacido e da interac¢do (Dubuisson; Kabla, 1996).

Neste estudo, propoe-se uma abordagem que pretende ultrapassar a mera analise dos
impactos da mudanga para centrar a analise nos proprios processos de vivéncia e de
participagdo nas mudangas, entrosando os factores técnicos, econdémicos, socioculturais
presentes nestes complexos processos de mudanca que estdo omnipresentes nos contextos

laborais quotidianos analisados.

1.2.2. DA ORGANIZAGAO SEQUENCIAL A ORGANIZACAO INTERACTIVA — OS PRINCIPIOS DAS

MUDANCAS EMPRESARIAIS

A alteragdo paradigmatica que marca a abordagem sociolégica da mudanga é alimentada
pelo caracter complexo, acelerado e instavel das mudangas societais actuais e das mudangas
empresariais, em particular — as quals estao na origem, como ja foi referido, da substitui¢ao do
conceito de mudanga pelo de inovagao. Centremos a aten¢ao nas mudangas empresariais.

As constantes mudancas verificadas, sobretudo, nas tltimas décadas do século XX, nos

ambientes sociocultural, econémico, tecnolégico e politico que envolvem as organizagdes e
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dos quais estas fazem partem, reclamam uma crescente flexibilidade e uma maior criatividade
organizativas com objectivos de concretizagiao de estratégias de adaptagao rapida. Do ponto
de vista empresarial, destaca-se, no mundo em mudanca que se descreveu no capitulo anterior,
a intensificacao da concorréncia com o surgimento de novas formas de competitividade numa
economia globalizada, pautada por exigéncias de mercados cada vez mais dinamicos e
instaveis em que emergem novos padroes de consumo, bem como alteragoes significativas dos
comportamentos, das atitudes e das expectativas dos consumidores, dos investidores e dos
trabalhadores. Nas palavras de Cohendet, Krasa e Llerena (1988 in Patlier, 1995, p. 7), estas
caracteristicas do mercado promovem uma passagem, que actualmente se encontra em
consolidagdo, de um modelo de produgao estandardizado para um modelo de variedade e de
uma organiza¢ao sequencial para uma organizacao interactiva (1988, in Parlier, 1995, p. 48),
onde se torna decisivo o triptico custo, qualidade e prazo, mas, sobretudo, a capacidade de
reagir rapidamente, de inovar e de antecipar os comportamentos dos clientes.

Saliente-se que se trata de um processo de transicio empresarial ainda em curso e longe
de consolidagdo. Ao contrario do que os discursos deixam antever, recusa-se a existéncia de
uma transformagao definitiva e absoluta de um modelo da produgdo e organizag¢ao noutro.
Defende-se, antes, uma passagem progressiva de um a outro que se vem delineando nas

empresas de vanguarda. A grande maioria das empresas é caracterizada pela coexisténcia de

10 Freire considera que

a entidade econémica e social que é a empresa nio tem condi¢des para, por meros fenémenos de mudanga, provocar

alteracoes na sociedade global, constituindo, ao invés, um espaco de recepgio e incorporacio de mudancas que

provém dessa mesma sociedade global (comportamentos dos individuos, ideias, etc.). Ha, aqui, entre empresa e

sociedade, uma relacio essencialmente assimétrica e univoca (Freire, 2002a, p. 139).

Neste trabalho partilha-se parcialmente esta posi¢do: por um lado, considera-se possivel e vidvel que
algumas das mudancas internas as organizacoes se repercutam na sociedade global. Refira-se, por exemplo, a
elevacido dos niveis de escolaridade dos trabalhadores, como resultado da participagdo das empresas em
programas de educagdo de adultos, ou a promogiao de um envolvimento e participagdo societal local como
reflexo da extensdo das actividades de lazer ou de educagiao ambiental fomentadas pela prépria organizagio na
regido/local. A sociedade pode incorporar estas mudancas no sentido em que se traduzem num entiquecimento
dos cidaddos e da regido/local de insercio das empresas. Por outro lado, concorda-se que a actuagdo das
empresas neste sentido é ainda muito restrita, sobretudo em Portugal. Veja-se a este propdsito, nomeadamente, a
baixa taxa de participagio em educa¢io e formagdo continua em Portugal em relagdo aos restantes paises do
OCDE (OCDE, 2003) (disponivel em 28.10.2003 em http://www.oecd.org, Education at a Glance: OECD
Indicators - 2003 Edition, chapter 3, indicator 4, table C.4.1.).
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elementos dos dois modelos, com tracos do modelo da estandardiza¢do ou sequencial e
indicios do modelo da variedade ou interactivo.

Sinteticamente, o modelo da producio estandardizada ou da organizagao sequencial, que
teria dominado até a década de 1970, define-se pela estabilidade, pelo crescimento constante,
pela procura simples e pela concorréncia baseada no prego, beneficiando de economias de
escala. Corresponde-lhe uma organizagao do trabalho de cariz tayloriano-fordiano, na qual
prevalece uma parcelarizagdo acentuada do trabalho. Os trabalhadores sao meros executantes
de tarefas estandardizadas e simples, nao sendo necessirio desenvolverem qualquer
aprendizagem especializada ou técnica durante a sua actividade de trabalho. A este modelo
sucede uma organizagao interactiva ou o modelo de variedade. Neste, a concorréncia baseia-se
na qualidade, no prazo e no servigo prestado, na medida em que a procura se torna mais
exigente e diversificada. Procura-se estandardizar a montante do sistema produtivo, para
permitir a diversificacao a jusante, o que implica conceber a organizagido e o funcionamento
das empresas com objectivos de flexibilizacdo. Esta flexibilidade pretende-se dinamica,
permitindo reagir continuamente, no tempo, as variagdes do ambiente, e exige do decisor
capacidade de fazer face a uma incerteza que releva dum processo temporal de aprendizagem
(Cohendet; Krasa; Llerena, 1988 in Parlier, 1995, p. 47). A economia da variedade conduz as
empresas a privilegiarem a flexibilidade'!, para a qual a capacidade e, mais fundamentalmente,
a rapidez de aprendizagem sio factores determinantes. Reclama-se para as empresas o
desenvolvimento de capacidades de transformagdo rapida, quer da sua estrutura produtiva e
aos niveis da quantidade, qualidade e tipo de produgao, quer dos seus modelos organizacionais

e gestionarios. Neste sentido, a cultura de produtividade, de qualidade total e do servigo ao

O conceito de flexibilidade é ambiguo, revestindo-se de uma multiplicidade de formas e aspectos. Para um
desenvolvimento dos diferentes sentidos do conceito, v., nomeadamente, Cardoso (1999). A titulo ilustrativo,
cite-se que Patlier refere que as formas de flexibilidade tendem a afectar todos os niveis da empresa: (i) o nivel
estrutural (conduz a reconfiguracdo da estrutura das empresas com o surgimento da “empresa-rede”, baseada nas
diferentes modalidades de owufsourcing e com uma multiplicidade de relagdes cliente-fornecedor); (ii) o nivel
industrial (remete para o desenvolvimento de técnicas que permitem reduzir grande parte dos factores de custo,
melhorando, simultaneamente, a qualidade e a adaptabilidade da producio); (iii) o nivel organizacional (melhoria
da reactividade, resultado de uma maior autonomia no trabalho); e (iv) o nivel gestionario (remete para os novos
modos de gestio dos RH que permitem uma adaptagido do volume de mio-de-obra e um desenvolvimento de
competéncias) (Parlier, 1995, p. 49-50). O trabalho em curso pode ser equacionado como uma forma particular
de abordagem da flexibilidade aos niveis organizacional e gestionario, ainda que em intima ligacdo com o nivel

industrial e estrutural.
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cliente revelam-se factores criticos do desempenho organizacional (Caetano, coord., 1999, p.
19).

Entre os factores de competitividade que as empresas vao procurar explorar, ganha peso
a convic¢do de que os recursos humanos sdo um (o?) factor basico de competitividade, ja que depende
deles a potencializacio dos demais (Rodrigues, 1991b, p. 11). E deste reconhecimento — que nio
¢ novidade no dominio das ciéncias sociais'” — e de um conjunto de aspectos conjunturais que,
entretanto, se transformaram numa estrutura desfavoravel as anteriores formulas de
racionalizagao taylorista, que se desencadeia um movimento que, a partir de 1970, assume uma
indole gestionaria e introduz a necessidade de mudangas empresariais ao nivel organizacional e
da gestio dos RH. Este novo movimento tende a combinar as vertentes que classicamente se
integram na gestao dos RH com as da organizag¢do do trabalho, definindo-se como um
conjunto de politicas e praticas que garantem que o desempenho dos RH no interior das
empresas contribui para a prossecu¢ao dos seus objectivos, abrangendo todas as acgdes e
decisdes que afectam a relagdo entre as organizagoes e os seus assalariados (Caetano, coord.,
2000).

Porém, tais politicas e praticas nao assumem uma tendéncia clara e linear. Sao alvo das
mais diversas contradi¢oes e paradoxos, coexistindo, no seio das empresas, ac¢oes de sentidos
opostos das quais resultam efeitos de polarizacdo e segmentacdao dos trabalhadores, como se
deu conta no capitulo anterior”.

Existe, de facto, uma pluralidade de opgbes possiveis, as quais dependem da concepgao
prevalecente do papel dos RH nas empresas e da logica de valorizag¢ao ou desvalorizagao dos
mesmos que orienta as politicas de gestao. Convém reter que das légicas economicistas e
funcionalistas orientadas pelos principios da flexibilidade defensiva, de caracter
fundamentalmente quantitativo e de precarizagao da relagdo salarial, as logicas participativas,
em que prevalecem os pressupostos da flexibilidade ofensiva e proé-activa de caracter
qualitativo ¢ de garantia de estabilidade da relagdo salarial, existem muitas combinatérias
possiveis que, genericamente, coexistem no seio das empresas, atingindo populagdes
diferenciadas. Simplificando o raciocinio, pode concluir-se que do papel atribuido aos RH vai
depender o caracter da légica de flexibilidade adoptada: na primeira légica, tende a privilegiar-
se a flexibilidade por via da mudanga tecnoldgica; na segunda, associam-se-lhe praticas de

mudanca organizacional.

12 Data originariamente da década de 1940 com a Escola das Relagbes Humanas e os trabalhos dos psicélogos
sociais, nomeadamente de F. Herzberg (1966). Cf. ponto 2.1. deste capitulo.

13 Cf. ponto 1.1. e 1.2. do capitulo 1.
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As mudangas tecnolégicas e organizacionais podem implementar-se de forma
independente ou complementar. Destaque-se, contudo, que os processos de inovagao
tecnologica melhor sucedidos sio aqueles que sio acompanhados por mudangas
organizacionais que valorizam o contributo dos RH para a implementagao da modernizagao
tecnoldgica, evitando ou minorando, por esta via, eventuais fenémenos de resisténcia a
mudanga. A mudanga organizacional e, particularmente, as novas formas de trabalhar
enfatizam o lugar dos RH nas estratégias de desenvolvimento das empresas, remetendo para
um processo de reorganizacio em diversos dominios, orientado pelos principios
antropocéntricos de gestio da inovacao (Kovacs, 1998c, p. 103-107).

Existem, de facto, alguns factores que, como ja foi aludido', pressionam no sentido de
as mudangas tecnologicas contemporaneas se acompanharem de novas estratégias
organizacionais ¢ de gestdo dos RH, no sentido da sua qualificagdo e enriquecimento da vida
de trabalho. Considera-se que existem novos constrangimentos de rentabilizacio que, nio
sendo de modo algum determinantes da orientacao assumida pelas politicas e praticas
empresariais, favorecem os modelos organizacionais e gestionarios orientados pelos principios
da flexibilidade ofensiva.

De entre aqueles factores, destacam-se as profundas alteragdes das caracteristicas da
forca de trabalho, resultado do aumento substancial dos niveis de escolaridade e de
qualifica¢ao profissional dos trabalhadores, bem como do aumento do nimero de mulheres e
de “colarinhos brancos” integrados nas empresas. Trata-se de trabalhadores-actores cada vez
mais reivindicativos e com maior preparacio para assumirem fun¢des de lideranca,
coordenacio, organizagdo e planeamento de actividades, que evitam ficar afectos a tarefas
repetitivas e monoétonas. Este tipo de trabalho niao permite que lhes seja reconhecido o valor
de troca das suas qualificagbes no mercado de trabalho, nem o valor de uso das suas
competéncias no desempenho laboral. Acrescenta-se a isto o excessivo controlo exercido
sobre os trabalhadores, reduzidos a meros servos das maquinas (Castro, 1982, p. 43-45). O
crescimento do absentismo, da rotagdo externa e da baixa qualidade sdao indicadores da falta de
adequagdo entre a qualificagdao social dos trabalhadores e a desqualificagdo do trabalho. Face a
contestacao dos assalariados relativamente ao conteudo do trabalho e a desadequagio entre a
extrema parcelarizagdao do trabalho e as novas formas de concorréncia, pautadas pela procura

de produtos variados e de qualidade, os dirigentes das empresas sio conduzidos a implementar

14 Cf. ponto 2.2. capitulo 1.
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estratégias continuadas de adaptacio e de flexibilizagdo organizacional (Grant; Bélanger;
Lévesque, 1997, p. 21- 22), de forma a incrementarem os desempenhos empresariais.

Simultaneamente, os constantes desenvolvimentos tecnologicos se, por um lado, nao
sao portadores de constrangimentos de organizagdo, por outro, tém enraizados
constrangimentos de rentabilizacdo. A flexibilidade das TIC nao constitui qualquer garantia de
eficicia mas apenas uma eficacia potencial. A sua efectivacido depende de ser acompanhada
por alteragdes nos principios basicos da OCT, destacando-se a interven¢ao ao nivel do
desenho dos postos de trabalho e dos subsistemas de gestao dos RH. Ainda que se procure a
mais plena explora¢do das novas possibilidades provenientes das TIC, estas nao determinam o
sentido das mudangas na organizacdo e na gestio. Deste modo, ndo se podem explicar as
actuais mudangas nos sistemas de trabalho muito simplesmente pela introdugao das TIC nas
empresas, tanto mais que as altera¢des nos processos produtivos tém efeitos sempre mediados
por decisoes de gestao.

O sucesso do modelo de produgao japonés nos anos 80 e 90 do século XX foi outro
factor que contribuiu para a proliferacao de novas perspectivas sobre a organizacao e a gestao
do trabalho industrial. A estratégia kazzen, ou de melhoramento continuo do processo com o
envolvimento de todos, afirma-se como factor de competitividade (Imai, 1997, p. XXI).
Questiona-se a validade do modelo ocidental, orientado pela inovacao e pelos resultados para
responder ao contexto comercial internacional (Imai, 1997, p. XXII), e tende-se a associar-lhe
uma estratégia do tipo azzen. Comega a ganhar for¢ca um modelo organizacional baseado na
promocao de qualificagdes polivalentes, no envolvimento dos trabalhadores nas decisdes, no
didlogo e na cooperacio entre dirigentes e trabalhadores (cf. Kovacs, 1998c, p. 116).

Este conjunto de factores, entre outros que nao cabem problematizar no contexto deste
trabalho, explica que nos meios empresariais se comece a admitir como imprescindivel a
adopcao de estratégias de gestio e de producao que ultrapassem a mera inovagao do produto e
do processo e a respectiva reducao de custos. A reorganiza¢ao do trabalho como forma de
tornar o processo produtivo mais eficaz assume um renovado interesse, dado que é dela que,
em ultima instancia, depende o sucesso dos desempenhos. Tal reorganizagao orienta-se para o
fortalecimento da capacidade de resolu¢ao dos problemas no decurso do processo produtivo e
comporta diversas consequéncias, quer ao nivel organizacional, quer ao nivel substantivo do
conteudo do trabalho, entre as quais se destacam: (i) a acentuacdao da autonomia das unidades
funcionais, dos individuos e dos grupos; (ii) o desenvolvimento do trabalho qualificante, capaz

de desafiar os conhecimentos e a experiéncia dos trabalhadores; e (iii) a emergéncia de
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situagoes de trabalho em que se compreenda a finalidade das actividades a executar (Teixeira,
1994, p. 33).

Parece desenhar-se um reforco mutuo e coerente das evoluces verificadas nas
dimensoes econdémica, tecnoldgica e sociocultural, que suscita o desenvolvimento de um novo
paradigma organizacional (Ribeiro, 1996). E a conceptualizagdo do processo de mudanga

organizacional na Sociologia que se dedica o ponto seguinte.

2. OS PROCESSOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1. DISCURSOS SOCIOLOGICOS SOBRE A MUDANGA ORGANIZACIONAL

A heterogeneidade dos discursos sociolégicos sobre a mudanc¢a organizacional deixa
transparecer uma alteragao de perspectivas ao longo do tempo. Ainda que as teorizagoes dos
cientistas sociais tenham evidenciado, desde 1920, o interesse da mudanga organizacional, a
sua influéncia permaneceu circunscrita a0 meio académico e cientifico até aos anos de 1970.
S6 a partir desta altura é que se tornou uma questdo pratica na procura da melhoria da
competitividade (Kovacs, 2002, p. 45). Debrucemos a nossa ateng¢ao sobre as altera¢oes das
perspectivas que enformam o discurso sociologico sobre a mudanga organizacional.

Desde que a Sociologia se interessou pelas problematicas do mundo industrial, das
organizagoes e do trabalho, no inicio do século XX, propds uma orienta¢ao humanista para os
processos de mudanga organizacional, baseada nos fundamentos da Escola das Relagoes
Humanas®. A tematica da democratizacio comecou, entdo, a ser debatida e aconselhada. E
particularmente relevante no ambito da Sociologia Industrial americana, cujo percurso se
confunde mesmo, na primeira fase do seu desenvolvimento, com um projecto de sociedade.
Considerava-se que as partes em presenca nas empresas tinham interesses diferentes, todavia
era possivel compatibiliza-los através da participagio dos trabalhadores, melhorando,
simultaneamente, as condi¢des de trabalho e de eficicia produtiva. Os poderes dos
proprietarios deviam ser contrabalancados por outros poderes, como condigao de existéncia
da democracia industrial (Desmarez, 1986, p. 22-23). Refira-se a titulo ilustrativo a obra de

Tood, Industry and Society, publicada em 1933, que, numa perspectiva reformista, aconselha a

15 A Escola das Relagdes Humanas teve em E. Mayo e na sua equipa de investigadores, que conduziram as
conhecidas experiéncias de Hawthorne entre 1924 ¢ 1932, em Chicago, o seu expoente maximo. Para um maior

desenvolvimento, cf. Desmarez (1980).
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democracia industrial através da participagao dos trabalhadores nas empresas com o objectivo
de melhorar a cooperagio destes com os empregadores. Segundo o autor, o aumento de
produtividade resultaria da integracao dos trabalhadores nas empresas, do seu envolvimento e
satisfacdo. Para isto era fundamental os empregadores deterem uma formagao social que os
tornasse capazes de compreenderem os comportamentos e as motivagdes dos subordinados.
Os pressupostos da OCT eram desafiados pelos modelos democraticos, cuja fundamentagao
ideoldgica salientava a defesa da “igualdade da pessoa humana” nas relagoes de trabalho. Ao
nfvel da organizacdo do trabalho e da concepgao das empresas, advogava-se a limitagdo dos
poderes patronais e o reconhecimento dos direitos de “cidadania” a todos os trabalhadores,
procurando-se moderar a dependéncia destes face a uma estrutura excessivamente hierarquica
e autoritaria, herdada da gestio “cientifica” da actividade produtiva nas organizagdes
burocraticas'’. Na sociedade em geral pretendia-se, sobretudo, aumentar a influéncia das
organizacdes sindicais ¢ dos mecanismos institucionais de representa¢ao dos trabalhadores.
Neste sentido, estas perspectivas tendem a enfatizar a humanizacio do trabalho e a
democratizagdo das empresas (Kovacs, 1998c), realgando, sobretudo, as formas de
participagao indirecta.

Esta problematica surge mais tarde na Europa no ambito da Sociologia do Trabalho,
que assumiu sempre os contornos de uma disciplina mais académica, menos interventiva e

. s ~ 17 .
menos relacionada com as praticas de gestdo das empresas . Destacam-se, particularmente, no

16° A gestdao cientifica da actividade produtiva, resultante das propostas de Taylor, consiste num processo de
aplicacdo dos principios da ciéncia aos problemas do controlo do processo de trabalho, de modo a definir-se a
melhor maneira de executar as tarefas — the one best way —, racionalizando-se o trabalho com intuitos econémicos
explicitos (aumento da produtividade por via da facilidade de execucdo das tarefas e da intensificacdo dos ritmos
de trabalho) e objectivos politico-ideolégicos implicitos (constituicdo de uma nova composi¢do profissional da
classe operaria, de onde se excluiu o saber ¢ o poder do oficio). A dupla exproptiacio/aproptiacio do saber
operario encabeca as estratégias de dominacido do trabalho, ao implementar a dissociacdo do processo de
trabalho da especialidade dos trabalhadores e ao separar a execugdo da concepgao das tarefas. Eliminam-se, desta
forma, os espagos de confrontagio e de discussao entre os trabalhadores e os empregadores, legitimando nio s6
todas as decisées unilaterais levadas a cabo por estes ultimos, como também a acumula¢io de capital por parte
dos empresarios e a acumulacio de qualificagbes por uma minoria de operarios, em oposi¢cio a uma maiotia
desqualificada. Para um maior desenvolvimento, cf. nomeadamente H. Braverman (1980) e B. Coriat (1982;
1985).

17 As caracteristicas empresariais americanas e europeias estdo na origem da relagio diferenciada que se estabelece
entre a Sociologia — como disciplina e profissao — e as empresas. A entrega da gestdo das empresas a profissionais
especialistas sem propriedade do capital fez-se no inicio do século XX, primeiro e de forma mais intensa nos

EUA e s6 depois na Europa. A expansio das empresas de gestdo nos EUA resulta de estratégias de fusio que
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seu seio os contributos do Tavistock Institute of Human Relations, fundado em 1946, e da Escola
Sociotécnica que, numa ténica diferente da da Sociologia Industrial americana, fizeram incidir
as suas propostas sobre as alternativas organizacionais ao modelo da OCT, preconizado nos
EUA. Ao realcarem a desadequacao do modelo mecanicista de organizacao a ambientes
instaveis, elegeram o modelo organico como mais adaptado e facilitador da capacidade das
empresas enfrentarem problemas e imprevistos (Burns; Stalker, 1961 in Kovacs, 2002, p. 44).
Propuseram alternativas nao apenas de caracter politico-social, mas também de vertente
organizacional, baseadas na andlise das relagdes sociotécnicas das empresas, demonstrando
como o sistema social se pode adaptar, de forma flexivel e ndo determinista, as situagoes
técnicas, ao definirem formas diferenciadas de organizacio do trabalho. A empresa ¢
concebida como um sistema aberto sujeito as influéncias de factores externos. A sua auto-
regulagdo acontece por via da optimizagdao conjunta dos sistemas técnico e social com o meio
envolvente, ou seja, da conjugacdo dos aspectos relacionais, socioculturais e politicos com os
aspectos técnico-econdmicos e organizacionais estruturantes do proprio trabalho. Numa

perspectiva de investigagao-acgao, o Tavistock Institute e a Escola Sociotécnica propuseram

dio, desde logo, origem a dispersao das participagbes dos accionistas. Paralelamente, o desenvolvimento
continuado das empresas, dada a adopgao dos principios da produgdo em massa para responder a um mercado
interno alargado e poderoso, fez aumentar o seu tamanho e complexidade, tornando necessario gestores
profissionais capazes de planear e implementar estratégias de crescimento. A esta necessidade, corresponde uma
afirmacio identitaria dos gestores nos EUA, quer no dominio cientifico, com a criacio de escolas de gestdo e
publicacdes de livros e periddicos, quer no dmbito profissional através, nomeadamente, da constituicio de
associa¢oes profissionais. Neste contexto sécio-econdémico, compreende-se as ligacoes da Sociologia americana
as empresas, frequentemente por via do contexto universitirio, ¢ a sua orientagdio “ortopédica” e de
“lubrificacdo” dos mecanismos do sistema capitalista ao orientar-se para resolver os problemas ligados a
administracdo e a gestdo das empresas. Relembre-se a ja argumentada apologia da Escola das Relagdes Humanas
a necessidade dos empresarios deterem uma formagdo de caricter social. Por sua vez, na Europa, a diversidade
de mercados nacionais exiguos e o menor poder de compra conduziam as empresas a permanecer até ao fim da
Segunda Grande Guerra fechadas no ambito das familias detentoras do capital, presidindo estas, os bancos e
outros grandes investidores a sua gestao estratégica. O crescimento lento do mercado néo incentivava a utilizagdo
de técnicas de produgdo em massa, nem a criacdo de organizacdes de comercializacio, persistindo os principios
gestionatios e organizacionais tradicionais, que se manifestavam, nomeadamente, na perpetuidade do poder dos
operirios de oficio durante um periodo de tempo mais alargado do que nos EUA. Deste modo, também a
Sociologia do Trabalho europeia apresenta uma vertente mais académica, na medida em que nao foi procurada
para resolver os problemas do mundo empresarial. Sempre forneceu uma analise critica a organizagio empresarial
capitalista, manifestando-se como uma disciplina eminentemente cientifica, menos voltada para o auxilio as
praticas empresatiais (Chandler, 1994, p. 9-36; Freire, 2001, p. 17- 21). Para um maior desenvolvimento destas

problemiticas, cf. Ortsman (1984).
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um enriquecimento do conteudo do trabalho e uma melhoria da comunica¢io e do
relacionamento interpessoal baseados em novas formas de organizagio do trabalho'®. Realga-
se o contributo do modelo sociotécnico na procura de formas organizacionais que
operacionalizavam a “democracia industrial” no quotidiano do trabalho e, nao sé nem
principalmente, nas suas formas representativas (institucionais e indirectas). Esta possibilidade
concretizava-se na aplicagdo de principios de desenho organizacional sintetizados no principio global
da «optimizagio» conjunta das potencialidades dos subsistemas técnico e humano, em que este tltimo
¢ considerado como o utilizador finalizante (Teixeira, 1994, p. 32). Procuravam, assim, promover
o desenvolvimento da democracia nas empresas com base nas potencialidades de movimentos
cooperativos e autogestionarios, bem como na introducio de formas de organizagio do
trabalho alternativas. Em relagdo a estas tltimas, o alargamento e o enriquecimento das tarefas
e 0s grupos auténomos e semi-auténomos sio os modelos mais preconizados'’, aos quais esta
subjacente a atribui¢do de maior responsabilidade aos trabalhadores e uma maior flexibilidade
na execugdo do trabalho (Tezanos, 1987, p. 29-31; Grant; Bélanger; Lévesque, 1997, p. 17),
assim como uma elevagio do controlo e do poder operarios. No entanto, em termos de
aplicagdo empresarial, as novas formas de organizagao do trabalho ganham eco unicamente na

. , . . , )
década de 70 do século XX, particularmente nos paises escandinavos™.

O controlo ou poder de gestdo e a propriedade constituem as duas dimensoes basicas da
reflexdo em torno da democratizag¢do do trabalho e da participag¢ao dos trabalhadores, bem
como das novas formas de organiza¢ao do trabalho, praticas organizacionais que congregam,
até esta fase, os esforcos de mudanca organizacional. A centralidade da dicotomia
decisdo/posse tem subjacente as contradicdes inerentes as divergéncias de interesses entre
trabalhadores e empregadores, na medida em que quanto maior for o controlo assumido pelos
trabalhadores, através da sua participagio no quotidiano das empresas, maiores sao as

probabilidades de alteragao do rumo das decisdes da direc¢ao.

18 Nesta designagao integram-se classicamente as praticas de rotacdo entre postos de trabalho, de alargamento e
enriquecimento do conteudo do trabalho, bem como a sua organizagio em grupos de trabalho.

19 Muitas destas ideias sdo hoje retomadas sob designagdes diferentes, tais como empowerment, achatamento das estruturas,
melhoramento continuo e trabalho em equipa (Kovics, 2002, p. 44), todavia os principios ¢ os fundamentos sio
idénticos.

20 Sobre a experiéncia norueguesa, o caso sueco e o exemplo francés, cf. Ortsman (1984, p. 173-213; 245-275;

277-323).
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A conjugac¢do destas duas dimensdes — controlo ou poder de gestdo e propriedade —
permite estabelecer uma tipificagdo das empresas relativamente aos dominios de participagao
dos trabalhadores (quadro 2.1.): (i) as empresas tradicionais caracterizam-se pela nao
participagdao dos trabalhadores na propriedade, nem na gestio das mesmas; (ii) as empresas
colectivas sio aquelas em que, apesar da propriedade pertencer aos trabalhadores (ainda que
simbolicamente, ja que essa propriedade pertence, efectivamente, ao Estado), nao ha qualquer
participagao destes na gestdo; (ili) as empresas capitalistas modernas, que admitem algum
controlo, nomeadamente através de iniciativas como 0s grupos auténomos e semi-auténomos,
o alargamento e enriquecimento das tarefas e os circulos de qualidade — nestas é, porém, baixa
ou nula a propriedade do capital por parte dos trabalhadores; e (iv) as empresas cooperativas,
onde tanto o controlo de gestio como a propriedade estio na posse dos trabalhadores
(Tezanos, 1987, p. 26-27).

Os quatro tipos de empresas enumerados podem ser entendidos como formas
progressivas de mudanga organizacional, em que se vem acentuando a capacidade de
intervengao dos trabalhadores nas decisoes de gestdo, sendo esta particularmente visivel no
ultimo tipo de empresas, onde a detengdo de propriedade ¢ condi¢io e garante de uma
participagao efectiva nas decisoes.

A participacdo dos trabalhadores s6 é favoravel aos seus interesses se inserida num
processo de co-determinagdo em que tenham a possibilidade de tomar decisoes ao nivel da
estratégia global da empresa. Porém, os dirigentes travam a participagao dos trabalhadores
quando esta alcanga o limite do controlo, pois aquela exerce-se em detrimento do seu leque de
decisdo. Todavia, a democratizacio do trabalho nao encontra s6 entraves da parte dos
dirigentes, mas também dos proprios trabalhadores. Estes, influenciados por habitos
individualistas e de subordinagao, questionam as novas formas democratizadoras, recusando-
se, em algumas situagoes, a participar. Entre outras razoes, tal recusa deve-se a critérios
corporativos, na medida em que os contributos dos trabalhadores sio apropriados em favor
dos e pelos poderes instituidos ou porque, desencorajados, nao estao convictos da validade
das suas capacidades de acgdo, que tendem a menosprezar, ou ainda porque niao estao
simplesmente interessados nesse tipo de participagao.

Para além das duas condi¢bes centrais referidas como confinando os dominios da
participacdo, o seu entendimento resulta das modalidades adoptadas para a efectivar. O
ambito do exercicio da participagdo e os sujeitos em presenca constituem um dos critérios de
classificagdo que permite diferenciar entre modalidades de participagdo directa e indirecta

(quadro 2.1.).
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As formas de participa¢ao indirecta integram algumas estruturas democratizantes, como
a negociagio e a participagio colectivas®. Tém subjacente uma concep¢io de empresa como
um todo plural. Orientadas para a representagao colectiva, visam estimular os resultados
colectivos e estdo vocacionadas para a tomada de decisdes, fundamentalmente de caracter
estratégico. Por sua vez, a participagio directa — também designada de envolvimento —
expressa-se na intervencao e entretenimento directo dos trabalhadores nas decisGes que
afectam as suas actividades de trabalho. Neste caso, trata-se de uma légica orientada para os
trabalhadores individuais, visando a estimulacio das suas contribuicoes individuais.
Tendencialmente vocacionada para o quotidiano da actividade de trabalho, esta forma de
participagao assume as empresas como um todo harmonioso e uno, onde se comungam
interesses e objectivos (Hyman; Mason, 1995 adaptado por Casaca, 1998, p. 65).

Castro (1982, p. 74-75), assumindo como critério os deveres do direito de decisio,
considera que o poder de participacdo dos trabalhadores nas empresas pode assumir duas
formas: a cooperagdo e a co-determinagido (quadro 2.1.). Na primeira, os trabalhadores
influenciam as decisoes das empresas, recebem informagoes e fazem sugestdes, mas nao sio
responsaveis pelas decisdes, ainda que as possam recusar, pelo que sio previamente
consultados nesse sentido. No caso da co-determinacdo, os trabalhadores controlam as
decisbes e sdo responsaveis por elas. Como tal, tém o direito de decisao e de co-decisio.

Sintetizando, com as devidas ressalvas porque se trata de uma sistematizagdao
simplificada, pode equiparar-se a modalidade de participacdo indirecta a cooperagdo, assim
como a participagdao directa a co-determinagdao. As primeiras, orientadas para decisdes de
gestao, estdo na base da democracia industrial, que assume a forma de uma estrutura politica
em que a tomada de decisdo é partilhada através da representacio formal dos trabalhadores
em todos os niveis hierarquicos. As segundas vocacionam-se para a garantia do
funcionamento quotidiano da organizagao e estao na origem da gestdo participativa, em que 0s
trabalhadores sao considerados actores com legitimidade de decisao no seu quotidiano laboral.
Estas modalidades integram-se nas propostas sociologicas mais recentes acerca da mudanga

organizacional.

O quadro seguinte sintetiza a exposi¢ao anterior através do cruzamento dos diferentes

critérios tipificadores das praticas de mudanga organizacional segundo o tipo de empresas:

2l Na negociagao colectiva os representantes dos trabalhadores tém voz nas conversagdes com a administragio, podendo
defender e reivindicar direitos, enquanto na participagao colectiva os representantes dos trabalhadores sio chamados a

integrar o conselho de administragio, podendo influenciar as politicas da empresa (Casaca, 1998, p. 65).
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Quadro 2.1.
Tipo de empresa segundo as caracteristicas da mudanga organizacional
L. Dominios de Modalidades da Poder de
Praticas articipacio articipacio articipaciao
organiza- P pa¢ P pa¢ P pa¢
cionais Caracteristicas
Controlo . . . . ~ da mudanga
. ~  Propriedade Directa Inditecta Co-determinagio Cooperagio N
Tipo de da gestao organizacional
empresa
Empresas
presas - - - - - - Ausente
tradicionais
Empresas Democracia
p ) - (+) - + + - industrial
colectivas s
(simbdlica)
Empresas
Y Gestao
capitalistas + - + - - + L
participativa
modernas
Democracia
Empresas industrial e
presas + + + + + + i
cooperativas gestio
participativa

+ Presenca efectiva do atributo
(+) Presenca simbolica do atributo;

- Auséncia do atributo

Até 1970, foram as perspectivas da participa¢do indirecta e da cooperagio que
orientaram as propostas e praticas de mudanga organizacional no ambito sociolégico. A
preocupagao fundamental das propostas da democracia industrial era ultrapassar, por um lado,
a contradicdo existente entre a participagdao politica e o autoritarismo e monolitismo das empresas e,
pot outro, a insuficiéncia da participa¢do representativa (Kovacs, 1998¢, p. 116). Estas referéncias
colectivas e representativas dos modelos democraticos presentes nos discursos cientificos e
académicos foram inflectidas, nas ultimas décadas do século passado, como resultado, entre
outros factores, de conjunturas menos favoraveis ao crescimento econémico. A mudanga
organizacional deixa de ser apenas objecto de estudos académicos e passa a ser destacada
como um aspecto critico da competitividade. Abrange um conjunto de praticas gestionarias e
organizacionais mais vastas, que a associam a outras tantas, e se orientam por objectivos de
qualidade, flexibilidade e produtividade (Kovacs, 2002, p. 44-45). E neste contexto que, cOmo
se referiu atras, o tradicional conceito de mudancga perde pertinéncia no discurso gestionario,
dando lugar a no¢ao de inovagdo organizacional, frequentemente apropriada pelo discurso
cientifico, nomeadamente o de cariz sociolégico.

Hoje, a designagdo de inovagao organizacional assume uma amplitude ainda mais vasta e
remete para todo o conjunto de métodos e técnicas de organizacio e de gestdo, tais como o

JIT, a subcontratacao, a reducao de efectivos, a reengenharia ou a qualidade total, que visam
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contribuir para a resolugio dos problemas de gestio com que as empresas se defrontam
(Kovacs, 2000). A melhoria do desempenho das organizacGes passa, entdo, a ser equacionada
através da implementacdo de diversos tipos de inovagoes, capazes de potenciar a capacidade
para lidar com as condi¢oes adversas de uma envolvente externa incerta e em constante
flutuacio.

A participagao dos trabalhadores é agora enquadrada na ideologia da competitividade,
associada a gestdo tecnocéntrica da mudanga. A énfase ¢ colocada na inovagao tecnoldgica, na
qualidade e no #yotismo proposto como um modelo universalmente aplicavel (kan production) capaz de
permitir manter ¢/ou melhorar a competitividade, tirando proveito da motivacio, do saber-fazer, da
criatividade e da inteligéncia de recursos humanos qualificados, polivalentes, adaptaveis e cooperativos
(Kovacs, 1998c, p. 17> A participagao relaciona-se com as profundas mudangas
socioculturais ocorridas a partir dos anos de 1980 e 1990, ilustradas pela consolidagao de uma
sociedade personalizada, mével e fluida. A énfase é colocada ao nivel da concretizagdo da
autonomia individual, o que comporta “novas” concepcoes de empresa e de trabalho, que
tendem a ser perspectivadas como possiveis espagos de produgio social e cultural, onde individuos
e grupos podem exprimir a sua subjectividade, ter sentimento de pertenca e encontrar a sua identidade
(Kovacs, 1998c, p. 118) e nio como meros espacos de producio de bens e servigos. O
trabalhador tende a ser cada vez mais considerado enquanto sujeito social activo capaz de
autocontrolar os seus desempenhos através da interiorizac¢do da cultura organizacional e niao
como mero instrumento de produgdo. Assiste-se a um processo de crescente individualizagio das
relagdes de trabalho (Kovacs, 1998c, p. 116) em que o relevo conferido aos sujeitos — as suas
qualificagbes e competéncias — se associa a uma percep¢ao instrumental do seu
desenvolvimento, reconhecimento e valorizagdo enquanto estratégia de melhoria de
competitividade das empresas. As empresas e os seus dirigentes adquirem legitimidade social,
na medida em que o espago de trabalho se concretiza como espago de confluéncia de
projectos individuais e colectivos. Esta abordagem remete para uma concepgao de empresa-
instituicdo coerente com a perspectiva tedrica e a reflexdo interventiva, que marcam, na

actualidade, o paradigma da Sociologia da Empresa a que nos referimos no capitulo antetior™.

Cremos, pois, ter clarificado as concepgdes e os pressupostos diferenciados que tém
enformado os discursos sociologicos sobre a mudanga organizacional, os quais traduzem

modalidades divergentes e distintas de entendimento do conceito de mudanga — por um lado,

22 Modelo organizacional e gestionario que sera retomado e analiticamente aprofundado no ponto seguinte.

23 Cf. ponto 2.2. do capitulo 1.
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a concepgao associada a democratizagao do trabalho e as novas formas de organizagio do
trabalho, caracteristica da perspectiva humanista dos anos de 1960/70; por outro, a proposta
da gestdo participativa e de enriquecimento do trabalho com objectivos funcionais de resposta
a0 novo padrio de competitividade, presente, sobretudo, nos anos de 1980/90, que enraiza
em si pelo menos dois enfoques distintos. Centremo-nos na analise destes tltimos.

O discurso actual em torno da mudanga organizacional, particularmente na vertente
associada a ideologia da competitividade e a gestdo tecnocéntrica da mudanga, enquadra-se
num contexto mais amplo, nao gratuito, de valorizagao dos RH. Tem inerente uma ideologia
de utiliza¢do das pessoas como recursos passiveis de criarem valor, nio necessariamente em
beneficio das proprias. A ambiguidade deste discurso manifesta-se nas diferentes formas de
implementacao das praticas de mudanga organizacional em fung¢ao dos objectivos subjacentes
as estratégias de aumento de competitividade das empresas, dando origem a uma pluralidade
de modelos diferenciados e de combinatorias originais. E apesar da auséncia de modelos
unicos, o discurso sobre a mudanga organizacional esta imbuido de uma perspectiva positiva e
favoravel aos trabalhadores, no sentido em que se propoe a substituicao do velho paradigma
do “controlo” pelo novo paradigma do “empenhamento” (Kovacs, 1998¢, p. 116), o que nem
sempre corresponde as praticas efectivas das empresas.

Ao contririo da aparente evolugao no sentido das novas tendéncias anunciadas de
forma generalizada ao nivel dos discursos gestionarios, as praticas das empresas revelam
tendéncias paradoxais e contraditérias. As modalidades de participagio mais preconizadas
actualmente tendem a pautar-se pela participagao directa e pela co-determina¢ao no que se
refere aos trabalhadores do nucleo operacional, ficando as modalidades de participagao
indirecta e de cooperagio afectas aos dirigentes com e/ou sem propriedade do capital. As
ambivaléncias intensificam-se quando se verifica que as formas de participagao directa tendem
a excluir a participagdo representativa ou indirecta, podendo as primeiras ser utilizadas apenas
como recurso de “legitimacdo das prerrogativas da administracao”. Sao consideradas nos
antipodas dos principios da democracia industrial, isto é, como praticas emanantes das teorias de
gestdo que apoiam a l6gica da desregulamentagio e a liberalizagio dos mercados, associando-se a
uma légica instrumental, isto ¢, como via de melhorar a competitividade (Casaca, 1998, p. 65-
066). Frequentemente nio se assiste a alteracOes significativas ao nivel da organizagdo e do
conteudo da actividade de trabalho no sentido do enriquecimento e deixam-se igualmente
intactas as relagdes hierarquicas. Castro sugere que os trabalhadores devem assumir
capacidades decisorias de forma a conquistar algum poder dentro da organizagao. Alias, as

empresas s6 poderao obter melhores resultados com as experiéncias de participacdo, se forem
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capazes de aprender a aproveitar as capacidades dos trabalhadores na gestao das mesmas
(1982, p. 80-81)*.

Deste modo, partilha-se com Caetano (2000) e Kovacs (1998¢; 2002) a necessidade de
se estudarem as situacOes concretas, mais complexas e¢ matizadas do que aquilo que os
discursos permitem antever, de forma a definirem-se as estratégias usadas, os objectivos
prosseguidos e os seus impactos ao nivel da formacao de saberes e da gestao das competéncias
dos RH. E este o fio condutor da andlise empirica aqui desenvolvida que procura perceber as
relagbes que, no seio das empresas, se estabelecem entre as praticas de mudanga
organizacional, a aprendizagem de saberes e a mobilizagdo de competéncias dos trabalhadores
do nucleo operacional. Aparentemente, e de acordo com o discurso dominante, tratar-se-ia de
uma relagdo com impactos enobrecedores para os trabalhadores e para as empresas. Porém, as
alternativas e as opgOes empresariais sao diversas e plurais, havendo uma multiplicidade de
modelos-tipo e de estratégias que enformam as mudancas organizacionals nas empresas,
problematica que sera abordada no ponto seguinte. Porém, antes de avangar para a discussao
dos modelos, convém precisar a concep¢ao de mudanga organizacional que norteia tedrico-

empiricamente esta pesquisa.

O conceito de mudanga organizacional que se propde limita-se a uma perspectiva
conceptual restrita a0 dominio sociolégico, nao se ignorando, contudo, a sua recente vertente
gestionaria, face a qual se assume uma postura critica. Ou seja, tenta-se uma andlise em
continuidade com a matriz analitica classica da Sociologia Industrial, das Organizagdes e do
Trabalho, restringindo-se a abordagem das praticas de mudanca organizacional as esferas que
envolvem a actuagdo dos trabalhadores no seio das empresas, na medida em que se considera
que o alargamento do ambito de ac¢do dos RH constitui a grande alteragdo paradigmatica
verificada nos dominios organizacional e gestionario. Os modelos hierarquicos, de gestio
autoritaria e rigida, caracteristicos da OCT tém vindo a ser continuamente questionados.
Inicialmente criticados pela Escola Sociotécnica, vao ser cerca de vinte anos mais tarde
contestados, por um lado, pelos movimentos sociais que reclamam contra a desumanizagdo do
trabalho e, por outro, pelas ciéncias sociais em geral, que denunciam os seus efeitos
degradantes, sendo postos em causa, mais recentemente, a partit do primeiro choque

petrolifero, pelas elites dirigentes das empresas, de forma mais radical, por razdes de eficacia

2 Para um maior desenvolvimento dos aspectos positivos e dos riscos associados a participacdo directa, cf.

Castro, 1982, p. 82-83.
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técnica e econémica. E o questionamento da racionalidade técnico-econémica, subjacente aos
modelos organizacionais e gestionarios classicos, que conduz a uma alteracido paradigmatica,
onde ganha novo sentido a problematica da participa¢ao e da democratizacio, ainda que com
objectivos claramente instrumentais. F neste sentido que Zarifian discute os principios da
eficiéncia e a forma de racionalidade adoptadas no modelo classico, propondo como
alternativa o paradigma da cooperagio (1996d) como enformador de praticas organizacionais e
gestionarias orientadas pela necessidade de coordenagao, comunica¢ao e cooperagao.

Neste trabalho, as praticas de participagdo activa na organizacao da actividade de
trabalho e de cooperacdo entre trabalhadores e superiores hierarquicos constituem o critério
central de identificagdo das acgdes de mudanca organizacional, tendo em conta os seguintes
aspectos: (1) a presenca dos sujeitos do nucleo operacional nas tomadas de decisao estratégica
e tactica; (i) as esferas de exercicio do poder de decisao pelos referidos sujeitos; (iii) a
autonomia de decisdo e assun¢do das responsabilidades respectivas; (iv) as praticas de
reconhecimento e de valorizacio das responsabilidades assumidas. Deste modo, o conceito de
praticas de mudanga organizacional que se propoe combina as vertentes da organizagao e
contetido da actividade de trabalho com as vertentes da gestdo dos RH e da gestdo directa®™,
definindo-se como um conjunto de praticas que garantem que o desempenho dos RH no
interior das empresas contribui para a prossecu¢do dos objectivos das mesmas. Trata-se de
associar, de uma nova forma, as perspectivas sobre a organizacao do trabalho e sobre a gestdo
dos RH, assumindo explicitamente as suas influéncias reciprocas. Ou seja, as ja classicas
“novas formas de organizacao do trabalho” do modelo sociotécnico, acrescem as novas
modalidades de participacio e de envolvimento dos trabalhadores nas decisdes tacticas,
inspiradas, frequentemente, nas orientagdes do modelo japonés, bem como as praticas de
gestio dos RH. Desta combinatéria surge o que alguns autores designam como gestio
estratégica dos RH, que pressupde que as diversas componentes da gestio dos recursos humanos
nao somente tém de estar internamente articuladas e integradas umas com as outras, mas terdo de estar
também integradas com a estratégia global da organizacio (Caetano, coord., et al., 2000, p. 20).

Com um duplo objectivo de dar relevo a articulagio entre praticas organizacionais e
praticas gestionarias no que se refere aos desempenhos quotidianos da actividade de trabalho,
optou-se neste trabalho por designar o compodsito de praticas em questdo como gestao
organizacional do quotidiano de trabalho. Esta op¢ao justifica-se na medida em que, apesar da

organizacdo e do conteido da actividade de trabalho e da gestio de RH resultarem das

25 V. modelo analitico no ponto 1 do capitulo 5.
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directivas macro-empresariais, aqueles estao amplamente dependentes da apropriacdo e do uso
que os responsaveis directos fazem dessas mesmas directivas. Assim, os modelos de gestdo
directa assumem, neste trabalho, um lugar central visto que os responsaveis directos, estando
submetidos aquelas directivas, participam activamente na gestao das unidades que lideram,
quer ao nivel da organizagdo e de conteddo da actividade de trabalho, quer ao nivel das
praticas de gestao dos RH, condicionando fortemente a gestao quotidiana da actividade de
trabalho.

Retoma-se o conceito de mudanga (versus inovagao) ja exposto e define-se a mudancga
organizacional como

todo o processo de organizagio e/ou gestdo ou de parte desta, que é reconhecido como novo

num determinado contexto, e ¢é susceptivel de reformar ou melhorar processos empresatiais,

tirando proveito de um contexto de oportunidade que traz valor acrescentado para a empresa e

para os trabalhadores (Oliveira; Moura, 1999b, p. 12).

Trata-se de um processo de mudan¢a contextualizado, no sentido de se traduzir em
solugdes novas e relevantes para as empresas, € nao necessariamente de solugoes inéditas de
vanguarda, no sentido de se revelarem como algo completamente novo para o mundo
empresarial.

Niao se ignoram, como ja salientado, os intuitos finalistas de melhoria dos resultados
econémicos das empresas subjacentes a estas praticas de mudanca organizacional. Porém, e
ainda que com objectivos diferidos e por via indirecta, considera-se que elas potenciam uma
melhoria da qualidade de vida no trabalho ao fazerem emergir formas de organizacio e de
métodos de gestdo que procuram associar os trabalhadores directa ou indirectamente as decisdes
(Kovacs, 1998c, p. 117). No ambito deste quadro conceptual, procura-se analisar as
combinagdes entre modelos de gestio dos RH e de organizacio do trabalho, os quais
influenciam os desempenhos individuais e grupais e, por esta via, melhoram o desempenho
das organiza¢des. A actua¢do numa ou noutra vertente isoladamente parece ser hoje incapaz
de ultrapassar a complexidade, por um lado, e a incerteza, por outro, que caracterizam a
realidade econémica e social das empresas. Desta percepc¢ao e sensibilidade, resulta a opg¢ao
pelo conceito de gestao organizacional da actividade de trabalho.

Os processos de mudanga organizacional sio abordados numa

perspectiva de desenvolvimento estratégico das pessoas, na medida em que a consideragdo do

Jactor humano como fundamental para a competitividade [decorre do postulado segundo o

qual a empresa] dispde de um conjunto especifico de conhecimentos e competéncias cujas
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priticas sdo unicas e dificeis de imitar sem transformagdes naturalizadas (Oliveira; Moura,

1999b, p. 7).

Significa isto que as empresas que se decidem por praticas de mudanga organizacional as
apropriam de forma particular, adaptando-as as especificidades do seu contexto empresarial,
tendo nesta apropriagao um papel decisivo as suas estruturas organizacionais e gestionarias. As
empresas que optam pela mudanga por imitagdo tém que desenvolver novas articulagoes,
sendo correm o risco da imitagdo ser uma mera copia, logo, uma pratica ndo contextualizada,
nao naturalizada, sem que dai decorram vantagens competitivas fundamentais (Oliveira;

Moura, 1999b, p. 7)

2.2. MODELOS-TIPO E ESTRATEGIAS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL — O DEBATE

SOCIOLOGICO CONTEMPORANEO

De entre os modelos de mudanga organizacional implementados nas empresas na
actualidade distinguem-se, do ponto de vista teérico, dois grandes tipos, ambos orientados
para o incremento da competitividade com intuitos de rentabilizagao econémica da empresa.
Num, a mudanga organizacional é perspectivada primordialmente com objectivos de aumento
da eficacia, de tal forma que se limita a praticas de alcance restrito que mantém as estratégias
de racionalizacdo classicas, baseadas nos principios tayloristas e numa légica instrumental.
Noutro, a mudanga organizacional integra-se numa perspectiva de desenvolvimento
econémico e social das empresas — seguindo as propostas da corrente sociotécnica, confere
maior poder e autonomia aos trabalhadores, promove novas formas de organizacao do
trabalho e investe no desenho do trabalho, com o objectivo de melhorar a qualidade de vida
no trabalho e, por esta via, a eficiéncia dos processos e a eficacia dos resultados. Sao de facto
cenarios opostos e cada um tem subjacente uma concepgio diferente da natureza humana e do
homem no trabalho, respectivamente, uma concep¢ao de homo economicus e dos RH enquanto
factor de custo e uma concepcao de homem social e dos RH enquanto criadores de valor.

No primeiro modelo promove-se uma gestdo tecnocéntrica da mudanga, na qual se
integram politicas e metodologias de mudanga de cardcter eminentemente gestionario e
economicista, em que os principios de racionalizagao dos processos se impoem aos principios
humanistas. Impera a designada racionalizacao flexivel (Abrahamson, 1997, citado por
Kovacs; Casaca, 2000, p. 40), sendo a flexibilidade defensiva o denominador comum das
politicas subjacentes as praticas de organizagao do trabalho e as praticas de gestio dos RH. As

praticas da reengenharia, as empresas-rede, o downsizing e o outsonrcing ilustram diferentes
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estratégias integradas neste modelo. Genericamente, trata-se de opg¢des que tendem a
privilegiar metodologias de implementagao das reestruturages internas e que recorrem a
instrumentos que intensificam as relagdes externas: externalizam-se RH, subcontratam-se
actividades, estabelecem-se parcerias, integram-se redes. Internamente, ganham forca as
técnicas de gestdo baseadas na qualidade total e no JIT, orientadas para a redugdo dos
desperdicios. As preocupagoes fundamentais sio quantitativas. Privilegia-se a redu¢ao de
custos, actuando-se nas dimensdes humanas que os permitem contrair ao optar-se por
medidas de flexibilizagdo quantitativa do emprego, da mobilidade e das remunera¢oes. Em
alternativa, investe-se em TIC e exploram-se as suas potencialidades numa perspectiva que
reifica a técnica e a posiciona como instrumento eficaz de substituicio do trabalho humano.
Os RH sio nimeros — como tal, nio se investe na sua formacdo, nem no seu
desenvolvimento profissional. O saber é nao s6 expropriado aos trabalhadores, como também
incorporado no software das TIC®.

A disparidade entre trabalhadores intensifica-se e a dualizagio da mao-de-obra
reproduz-se. Assiste-se a um crescimento da polivaléncia e a uma melhoria das qualificagoes
de um conjunto restrito de trabalhadores. Para estes, as mudangas significam uma evolugao
em termos socioprofissionais, para além de fomentarem a formacao de identidades
socioculturais especificas. A massa de trabalhadores indiferenciados sofre as vicissitudes da
desqualificagdo, da precariedade do vinculo contratual, do desemprego, do trabalho a tempo parcial e
dos contratos a prazo. A segmentagiao do mercado de trabalho e a sua consequente estratificagdo sao a
outra face da mesma moeda (Ferreira, 1991, p. 157).

A gestao tecnocéntrica da mudancga organizacional reproduz os fundamentos classicos
da gestao cientifica, ao privilegiar a implementa¢io de mudancas de caracter tecnologico,
mantendo o tipo de organizagdo do trabalho. Evidencia modalidades de reprodugio da
dominagdo capitalista sobre o processo produtivo porque, ao manter os principios da
separacio entre a concepgio/controlo e a execugio/fragmentacio das tarefas, promove os
modos de controlo a distancia das fungdes operacionais e uma maior centralizacao das
decisbdes. O tecnocentrismo

constitui uma forma clara de organizar o trabalho e a tecnologia em principios tayloristas. Para

além da especializagdo, simplificagio do trabalho e formalizagio de conhecimentos e

26 Se na passagem do sistema de trabalho de oficio para a fabrica o operatio foi progressivamente expropriado do
seu saber, o qual foi sistematizado, codificado e apropriado pela direc¢do, no sistema de trabalho baseado nas
TIC o processo de independéncia do saber em relagio ao trabalhador e de expropriacio do mesmo atinge o seu

auge, na medida em que o saber se encontra incorporado no soffware do equipamento.
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procedimentos decorrentes da informatizacdo e automagio, privilegia-se o controlo hierdrquico

e a centralizacdo de informacbes, o que implica a reproducio dos padroes tradicionais de

trabalho, a manutencdo dos perfis profissionais existentes e, em alguns casos, a redug¢do do

espaco de qualificagio (Guerreiro, 2000, p. 50).

Este tipo de praticas veiculadas pelo discurso dominante da Gestdo tém prevalecido nas
estratégias das empresas nas ultimas décadas do século XX, por influéncia de um contexto
técnico-econoémico face ao qual apresentam uma racionalidade instrumental e (...) [uma] habilidade
retérico-simbolica, nas palavras de Kovacs (2002, p. 46). Num contexto extremamente
complexo e instavel, as praticas referidas simplificam problemas e solugoes de gestdo,
conferindo-lhes um pendor de sucesso que atrai os dirigentes das empresas. O discurso dos
chamados gurus da gestio fornece solugdes imediatas, de curto e médio prazos que,
acompanhadas da sua divulgacdo em livros, revistas da especialidade, seminarios e formagdes
de curta duragao, revelam medidas padronizadas que exercem um poder de atrac¢ao magico
que legitima a sua eficiéncia (Kovacs; Casaca, 2000, p. 39). Sao, contudo, os insucessos deste
modelo que tém vindo a ganhar for¢a progressivamente.

Apesar dos fracassos acumulados pelo modelo de gestao tecnocéntrica de mudanga
organizacional, o modelo alternativo, baseado na gestdo antropocéntrica da mudanca, de
inspiragao psicologica e sociologica, nao conseguiu até hoje mais adeptos do que os exiguos
exemplos nérdicos dos anos 60 e 70 do século passado, periodo em que estas areas cientificas
mais influenciaram o discurso gestionario. A tendéncia que actualmente parece desenhar-se ¢é a
de implementagdo de estratégias mistas de gestdo da mudanga, inspiradas em fundamentos e
principios que tendem a combinar as vantagens dos dois modelos. Entre estas estratégias
mistas destaca-se, principalmente, o modelo japonés, ou lan production, onde o enfoque de
gestio pela cultura e pelo simbolico, fundamento de cariz eminentemente sociolégico, se
associa ao principio de redugao de custos fixos de cariz eminentemente gestionario.

Analisemos as caracteristicas do modelo de gestao antropocéntrica da mudanca, para
depois concentrar a atengdo na estratégia mista mais divulgada e nas razdes do seu sucesso,
particularmente no Japao, discutindo a possibilidade de transferibilidade deste modelo para
outros paises, bem como as particularidades portuguesas neste dominio.

A estratégia antropocéntrica centra-se nas pessoas € na organizagao, com o objectivo de
melhorar conjuntamente a competitividade das empresas e a qualidade de vida no trabalho.
Baseia-se na integracdo das TIC e na valorizacio dos RH envolvidos na empresa, por via do
contetdo da actividade de trabalho e das praticas de gestio de RH, nomeadamente em termos

de evolugio na carreira, da formagao e da estabilidade do emprego. O ideal-tipo deste modelo
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apela a participagdo. Esta concretiza-se quer no dominio dos principios de organiza¢io do
trabalho, através da implementacao de equipas semi-auténomas organizadas de acordo com os
principios sociotécnicos, quer no ambito das relacbes profissionais, pela promogio da
participagao indirecta, por intermédio de 6rgaos de representacao nas decisOes das empresas
(Kovacs, 1994 adaptado por Casaca, s.d., p. 38-39).

Assente em principios opostos aos do taylorismo, o modelo antropocéntrico enfatiza a
utilizacao de tecnologias especificamente adaptadas as necessidades humanas e da organizagao,
complementando as caracteristicas tecnologicas com as capacidades humanas. Logo, as
possibilidades oferecidas pelas TIC realizar-se-d0 na medida em que estas se ajustem as
qualificacOes, expectativas e necessidades dos trabalhadores (Casaca, s.d, p. 33). Ou seja, as
potencialidades das TIC residem na sua complementaridade face as capacidades
especificamente humanas (ao invés da sua substitui¢ao), desde que associadas a um desenho
de trabalho mais variado e mais auténomo. Neste ambito, destacam-se cinco dimensoes
nucleares na concepgiao dos postos de trabalho: (i) a variedade da capacidade — o posto de
trabalho deve exigir ao trabalhador a utilizagdo de um conjunto heterogéneo de capacidades,
que serdo directamente proporcionais a significagao conferida pelo trabalhador ao trabalho
realizado; (ii) a identidade do posto de trabalho — o trabalhador deve ter condi¢cdes para
perceber o seu trabalho como parte de um todo, de uma sequéncia com principio, meio e fim;
(ii) o significado do trabalho — o trabalhador deve poder ver ou conceber os efeitos do seu
trabalho sobre o dos restantes trabalhadores, percepcionando os beneficios que advém do seu
desempenho; (iv) a autonomia — o trabalhador deve ser independente no planeamento e no
controlo do seu trabalho, responsabilizando-se pelo mesmo, quer nos éxitos, quer nos
fracassos; e (v) a retro-informagio — o trabalhador deve obter informagbes constantes e
oportunas acerca dos resultados do seu trabalho, o que significa receber informagao sobre os
seus esforcos e desempenhos laborais (Castro, 1982, p. 115-116).

A concretizagio da simbiose Homem/tecnologia proporciona um maior poder e uma
maior eficacia, quer aos trabalhadores, quer as empresas, se as TIC, enquanto instrumento de
trabalho, deixarem espago para o saber, para a criatividade e para a iniciativa individual e de
grupo (Kovacs, 1998a, p. 17). Paralelamente a flexibilidade tecnolégica, a flexibilidade
organizacional implica a utilizagao e melhoria constante do saber-fazer individual e colectivo; a
acessibilidade das informagoes; a participagao nas decisdes e a promogao do auto-controlo
(Kovacs, 1998b, p. 101). Isto permite uma melhor utilizagdo dos saberes dos individuos,
nomeadamente na forma como lidam com as TIC, em que as capacidades de compreender e

actuar em situagdes complexas e face a problemas imprevistos e aleatorios, perante a auséncia
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de informagdo disponivel estruturada, exige um desempenho criativo e iniciativa do
trabalhador (Tezanos, 1987, p. 99). Os investimentos ao nivel no conteido do trabalho sao
acompanhados de uma particular atencao ao nivel do sentimento individual de competéncia
nos dominios das tarefas ¢ em termos de ambiente de trabalho (Lorch; Morse, 1974 in Castro,
1982, p. 120). Mais do que o

individuo se poder exprimir e ser tido em conta em processos organizacionais de gestdo, trata-se

de se realizar no préprio trabalho, na medida em que aquilo que (...) faz, a fun¢ao que (...) tem, o

papel que (..) desempenha podem ser factor de desenvolvimento ou, ao contrario, de

subutilizacio e atrofia de competéncia (Teixeira, 1994, p. 32).

Neste contexto, defende-se a ponderagao das caracteristicas humanas nos processos de
concepgao do trabalho e nas condigbes de aplicagdao dos sistemas técnicos.

Contudo, ndo ¢ sem controvérsias que se pode concluir pela linearidade das relagoes
entre as caracteristicas do desenho do trabalho, o estatuto conferido a técnica e a (in)satisfacao
e (des)motivacio dos trabalhadores. O trabalho repetitivo e mondétono caracteristico do
modelo da OCT ¢ frequentemente apontado como gerador de disfuncionamentos sociais,
entre os quais as greves, o absentismo ou a rotatividade externa, configurando-se estes como
factores que contribuem para o seu abalo enquanto proposta organizacional. Ha autores que
vem argumentando a possibilidade de satisfagdo dos trabalhadores a partir deste tipo de
desempenhos laborais. Lipman (1928 in Castro, 1982, p. 64) afirma que a perspectiva do
trabalhador nio é a mesma do que a do observador, pelo que as tarefas aparentemente
rotineiras na optica deste ultimo podem efectivamente nio desencadear efeitos de nao
satisfacio e/ou desmotivacdo para o trabalhador. Em consonancia com este posicionamento,
Smith (1959 in ibidem, p. 65) e Turner e Miclette (1962 in ibidem, p. 65) acrescentam que o
trabalho rotineiro evita a distrac¢do e promove um tipo de envolvimento que resulta da
aten¢ao com que os trabalhadores desenvolvem o trabalho, de modo a atingirem o maximo de
produgao continua possivel. Também Sennett (2001) afirma que a rotina ¢ tranquilizadora.
Resultados de investigacdes mais recentes no dominio da psicologia do trabalho demonstram
que o trabalho taylorizado pode ser verdadeiramente motivador e largamente auténomo. Num
estudo realizado na fabrica de automoveis da NUMMI, constata-se a existéncia de outros
factores capazes de produzir motiva¢ao nos trabalhadores que desenvolvem tarefas repetitivas
e monotonas: (1) o desejo de fazer um trabalho bem feito — se os trabalhadores encararem o
trabalho como fonte de competéncia, o mesmo pode ser motivador; (if) a maturidade
psicologica dos trabalhadores, que demonstram um elevado grau de envolvimento quando

avaliam aquele tipo de organizagdo do trabalho como o mais adequado a procura de uma
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maior qualidade e de menores custos; e (iii) o respeito e a confianga que a chefia deposita nos
subordinados que, como tal, tendem a responder no mesmo sentido. Alder conclui pela
satisfagdo dos operarios resultante quer do poder de realizagdo de objectivos significantes,
quer do estabelecimento de sentimentos de responsabilidade relativos a eficiéncia do seu
trabalho (Alder, 1993 in Cunha; Marques, 1999, p. 7-14).

Estes trabalhos vém chamar a atengdo para a importancia dos modelos de gestao directa
no quotidiano do trabalho. Apesar da superioridade qualitativa dos desenhos do trabalho
alternativos a concep¢ao classica, a manutencao desta ultima, associada a modelos de gestao
baseados na responsabilidade, na autonomia e na participagao, parecem ser decisivos ao nivel
da satisfagdao dos trabalhadores. E, no caso da NUMMI, o sucesso parece remeter, pelo menos
em parte, para uma supervisao orientada para os trabalhadores, procurando incentivar-se a
formacdo de boas equipas de trabalho para se atingirem os objectivos definidos (Blake;
Mouton, 1964).

Deste modo, as condicionantes organizacionais e gestionarias da realidade laboral siao
multiplas e as relagbes entre as diferentes varidveis em presenca nas estratégias
antropocéntricas niao sao univocas, nem lineares, sendo plurais as possibilidades de
combinagdo de factores. De facto, o proprio modelo-tipo antropocéntrico, ainda que com
vantagens evidentes, ao garantir uma melhor resposta as novas exigéncias do mercado
referentes a qualidade, a flexibilidade e a orientacdo para os clientes, bem como de uma mao-
de-obra mais escolarizada, menos conformada com modelos de gestio autoritarios e mais
exigente nas diferentes dimensdes da relagao salarial, ndo tem constituido uma solugao
universalmente aplicavel (Kovacs, 1998b, p. 107). De entre as razdes que explicam a sua nao
generalizacdo, ha que salientar, por um lado, o padrio de especializagio produtiva das
empresas, dos pafses e das regides. Atente-se, no caso portugués, no facto de o tecido
empresarial ser considerado um entrave a aplicagao de estratégias antropocéntricas, na medida
em que estas tendem a surgir em sectores com tecnologia avan¢ada, competitivos e dinamicos,
que escasseiam em Portugal. Paralelamente, a fraca fluidez das relagdes hierarquicas, as
estruturas organizacionais rigidas, a baixa qualificacio da maior parte dos RH, a fraca difusao
das novas formas de organizagdo, as estratégias sindicais centradas nos salarios e na
manuten¢do dos postos de trabalho, a fraca participagdo dos operarios nas mudangas
introduzidas nas empresas — entre outros factores — obstam a aplicabilidade do modelo
antropocéntrico no pafs (Kovacs, 1998b, p. 19-20). Na opinido de Kovacs, o desenvolvimento

de modelos deste tipo em Portugal passara por medidas de
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lancamento de programas de I&D especificos, criagio de programas de apoio a empresas,

divulgacao e discussdo de experiéncias de sistemas antropocéntricos de produgio, inclusio de

parametros humano-organizacionais nos programas de ensino-formacdo daqueles que intervém

na concepgio e transformagio de sistemas produtivos (1998b, p. 94).

Estudos nacionais recentes, nomeadamente de Freire (2002), apontam para a primazia
das mudangas tecnologicas, que continuam a sobrepor-se as mudangas de natureza
organizacional e social, ainda que estas apresentem uma tendéncia crescente. Porém, continua-
se a crer que se podera beneficiar de algumas “janelas de oportunidade™, decorrentes

de nio se ter cimentado em Portugal o tipo de organiza¢io da producio taylorista/fordista (...).

A prépria organizacio do trabalho pré-taylorista que apresentam alguns sectores produtivos,

pauta-se por um conjunto de principios que sio retomados pelas novas formas de organizacio

do trabalho e que ainda parecem estar presentes nos «modos de trabalharm dos portugueses

(Parente, 1995, p. 11).

Por outro lado, nos dltimos anos, os principios antropocéntricos passaram a tevelar-se
dispendiosos, do ponto de vista social e fiscal, assim como pouco promissores face as tendéncias
econdémicas actuais, marcadas pela globaliza¢io e internacionalizagio de capitais28 (Casaca, s.d., p. 36)
e pela necessidade de rentabilizacio dos investimentos curto prazo. Paralelamente, o periodo
de recessao econdomica induz os sindicatos a iniciativas defensivas em nome dos postos de
trabalho, relegando-se para segundo plano as concepgoes de um modelo reflexivo,
humanizante e enriquecedor do ponto de vista operario (Casaca, s.d., p. 34). Além disso, ¢ de
destacar o relevo colocado na analise do sucesso japonés ao nivel dos processos de mudanga
organizacional, sobretudo na década de 80 do século XX. Ao colocar-se a énfase nos tipos de
organizacao e nos métodos de gestdo implementados no Japao, adoptou-se o conceito de
cultura de empresa com o objectivo de mostrar como uma cultura homogénea assente na

comunidade de valores e normas constitui um dos factores-chave de sucesso (Kovacs, 2002, p. 45).

27 Salavisa (1991, p. 1) e Rodrigues (1991b), na linha de Perez e Soete (1988), consideram que os momentos de
mudanca de paradigma sdo cruciais para paises como Portugal aproveitarem “janelas de oportunidade” que se
podem abrir, criando condi¢des para se poder dar o salto em termos do processo de desenvolvimento,
dispensando a passagem por patamares inferiores. Para que tal aconteca, ¢ necessitia uma aposta intensa na
produgio de novos saberes e na mudanca organizacional. Assim sendo, a realizagdo desta possibilidade depende
da existéncia de capacidades prévias que parecem continuar a nio se fortificar em Portugal.

28 As fabricas da Volvo em Uddevalle e Kalmer, emblematicas destes modelos, sdo encerradas nos anos 90 do
século XX, por forga, entre outros factores, da alteragio do contexto politico-institucional sueco. Paralelamente,
as empresas suecas desenvolvem estratégias de transnacionalizacio que lhes permitem evitar as despesas sociais e
fiscais. Para um maior desenvolvimento dos questionamentos ao modelo antropocéntrico, cf. Casaca (s.d., p. 33-

38).
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Neste cenario, o modelo japonés ou /lean production tem-se apresentado como uma
alternativa actual viavel e com maior protagonismo do que o modelo antropocéntrico.
Afirmou-se, em matéria de novos conhecimentos, no dominio organizacional e das praticas de
produgao, sobretudo pelo reconhecimento da mobilizacao da inteligéncia operaria, pela
abertura ao dialogo e respectiva capacidade de audi¢ado dos trabalhadores e pela luta pela
qualidade total.

Trata-se de um modelo que enfatiza o desenvolvimento dos RH através de estratégias
gerais e de técnicas especificas. As primeiras relacionam-se com o desenvolvimento de um
mercado de trabalho interno as empresas, em que o aperfeicoamento e o enriquecimento das
qualificacoes dos RH se articula com uma filosofia especifica que realca o espirito de
cooperagao e de trabalho em equipa e a socializagdo intensa através da interiorizagdo dos
valores das empresas. As técnicas englobam a rotacio de tarefas e o sistema lento de
promogdes numa estrutura fortemente hierarquizada; a avaliagdo de capacidades e de
comportamentos; os grupos de trabalho; a comunicag¢do aberta (cara-a-cara) formal e informal;
a tomada de decisbes consultivas e a preocupagao com os trabalhadores, incluindo com os
aspectos pessoais da vida quotidiana (Tezanos, 1987, p. 42). Ao nivel do envolvimento dos
trabalhadores, este modelo propde a mobilizacao dos seus conhecimentos no sentido de
promover uma nova imagem do trabalhador como técnico industrial, capaz de interferir no
processo produtivo e de superar a tradicional separagiao entre operarios e engenheiros ou entre
€Xecugao € concepgao.

A logica de emagrecimento, de ligeireza, de poupanca, de reducio e restri¢ao, que alguns
autores metaforizam de “anoréxica” (nomeadamente Parker; Slaughter, 1995 in Casaca, s.d., p.
55), estd na origem da estratégia de optimizacio™ da lkan production, cujos principios de
funcionamento residem em: (i) eliminar todos os recursos redundantes considerados
desperdicio; (ii) implicar os trabalhadores nas decisdes relativas a produgao; (iii) estabelecer
redes de confianga e parceria com os subcontratantes por forma a fidelizar o sistema de
fornecimento JIT; (iv) implementar a qualidade total, os zero defeitos, o método kaizer” e o

principio JIT (Casaca, s.d., p. 15-16).

2 A lean production chega mesmo a ser encarada como a melhor forma de universalizar as diversas industrias, em
consequéncia de indicadores estatisticos que corroboram a superioridade da industria automével japonesa face
a0s seus concorrentes ocidentais (Machado, 2000, p. 57).

30 Significa melhoramento continuo e, quando aplicada ao mundo do trabalho, ¢ uma metodologia de
participacdo e cooperacio que envolve todos os que nele participam, desde os dirigentes de topo ao nicleo

operacional (Imai, 1997, p. XV).
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A qualidade total e o JIT, como principios, implicam o controlo do produto e do
trabalho em cada momento da produgio no sentido de se fazer bem a primeira e de se
promover o melhoramento continuo (kazer). A qualidade nao é controlada, mas produzida no
decurso do processo de fabrico, sendo primordial o envolvimento responsavel dos
trabalhadores.

Estes principios orientam, igualmente, a organiza¢ao da empresa em rede. A parceria
com os subcontratados e fornecedores, em geral, tem como objectivo estabelecer relagoes que
se pautem por entregas rapidas, eficazes, no momento exacto e com altos padrdes de
qualidade numa base de aprovisionamento de reduzido custo. Este objectivo s6 é atingido com o
desenvolvimento de relagdes a longo prazo com fornecedores baseados em principios de confianca e
mutuo beneficio (Apolinario, 2002, p. 10). Deste modo, uma das mudangas organizacionais
propostas nesta estratégia prende-se com a integragdo das empresas subcontratadas numa rede
hierarquizada e o envolvimento dos principais fornecedores e clientes no desenvolvimento
dos produtos.

Com o objectivo de reduzir ao maximo os desperdicios e os stocks, cada elo da cadeia
deve entregar o necessario ao elo seguinte na altura exacta: JIT (Casaca, s.d., p. 48; Machado,
2000, p. 55-56). O modo de percep¢ao do tempo e do espago entre as operagdes, a fluidez da
matéria, a redugdo dos tempos de resposta e a ideia de uma producao sempre em curso e
transformagdo sao algumas das vantagens do JIT. Todavia, é importante referir uma
desvantagem da producdo em linha inserida neste processo: quanto maior for a dependéncia
entre os varios elos de produgdo, maior sera também o controlo exercido sobre os operarios,
a0 mesmo tempo que a sua liberdade ¢é restringida — os trabalhadores nao podem introduzir
qualquer variagio no conteudo do trabalho, sendo prisioneiros do principio de
sequencialidade (Casaca, s.d., p. 28).

Esta caracteristica, associada ao excesso e a sobrecarga de trabalho, a subvalorizagao dos
trabalhadores com menos capacidades, a eliminacao de tempos e movimentos indteis, a
estandardizacao de processos de normalizagao e rotinizacao de tarefas, faz da lean production
uma espécie de “taylorismo interiorizado” (Kovacs, 1998a, p. 23), ndo obstante a auséncia de
separacdo entre a concep¢ao e a execucao do trabalho através da possibilidade que os
trabalhadores tém de melhorar o seu desempenho (Casaca, 1998, p. 70).

Para além disso, o trabalho em grupo, que poderia ser um factor de integracao social e
de humanizacio do trabalho, nao passa de um instrumento de racionalizagdo, nao
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Segundo Bargman (1999, p. 8-

9), o trabalho em equipa aparece como uma falsa desighac¢do, porque assume uma
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implementacao meramente formal. Declara-se o trabalho em equipa ou rotula-se uma unidade
funcional com este titulo sem que se proceda a uma modificagdo efectiva das estruturas
organizacionais e gestionarias: (i) nao se adapta o modelo de trabalho as condi¢oes especificas
das empresas que o copiam; (i) ndo se planeiam, nem se prevéem os problemas que vao surgir
decorrentes das novas fungdes que os trabalhadores tém que garantir e que nao excluem as
pressoes produtivas a que sempre estiveram sujeitos; (iii) o envolvimento dos RH no processo
¢, muitas vezes, displicente, sendo que os comportamentos dos trabalhadores nio se orientam
aleatoriamente, s6 porque assim foi decidido, para a iniciativa, a participagdo, a
responsabilidade, a criatividade e a flexibilidade; (iv) ignoram-se as necessidades de formacao
orientada para as competéncias relacionais; (v) os sistemas de remuneragao, ao inspirarem-se
frequentemente em convengoes colectivas de caracter taylorista, tendem a ndo integrar a
valorizacdo dos comportamentos necessarios ao trabalho em grupo; (vi) nao se altera
determinantemente as fungdes dos superiores hierarquicos, mantendo-se a antiga estrutura de
autoridade. Da mesma forma, a intensificagdo da participagdo na equipa de trabalho pode
eliminar a participagio representativa, sobretudo de natureza sindical, apostando apenas em formas de
participacdo directas (...) visando a redugdo de conflitos, integra¢do dos trabalhadores e aumento da
produtividade (Kovacs, 1998a, p. 121) e (re)criar formas de controlo e de pressao sobre os
trabalhadores.

De acordo com esta perspectiva, os principios do modelo japonés, em particular os da
filosofia kaizen, além de ndo romperem de forma definitiva com as orientagdes da OCT,
manifestam contradicdes internas a varios niveis. Concentremo-nos nos mecanismos de
promoc¢ao da participagado no quotidiano do trabalho. Os trabalhadores participam
activamente no processo de trabalho através, por exemplo, do sistema de sugestoes,
colocando, desta forma, em pratica a sua criatividade, apés o que exercem de novo e
passivamente, as tarefas que eles proprios recriaram (Casaca, 1998, p. 67), sendo estas
frequentemente objecto de estandardizacio e de normalizacdo. Acresce ainda que, pese
embora o reconhecimento das sugestdes apresentadas, o que efectivamente acontece é que
essas sugestdes sdao, primeiramente, analisadas pelo nivel hierarquico superior e s6 depois
integradas numa das estratégias kaizen da empresa. Aposta-se na participagao directa dos
trabalhadores, na medida em que esta nao vai para além daquilo que estd intrinsecamente
relacionado com os seus postos de trabalho. Desta forma, aqueles tendem a nio intervir nas
decisGes estratégicas das empresas. Finalmente, a melhoria continua da qualidade, ao obrigar a
participagao e ao envolvimento dos RH dos diversos niveis hierarquicos no processo de

produgao, pode tornar-se um mecanismo dissuasor da solidariedade entre trabalhadores, visto
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que pode incrementar o sentimento de competitividade entre pares e conduzi-los a maiores
esforcos individuais com o fim de obterem maiores recompensas por parte da empresa
(Casaca, 1998, p. 58).

Estes argumentos constituem a esséncia das teses que acusam as formas de organizagao
de trabalho baseadas na /fan production de serem uma forma sofisticada do taylorismo —
denominado de neotaylorismo. Contudo, face aos elevados custos e fraca rentabilidade a curto
prazo do modelo-tipo antropocéntrico, muitas empresas ocidentais promovem mudangas
inspirando-se nos principios de just-in-time e da qualidade total, considerando o modelo lean production
como o paradigma pos-taylorista e um zovo ¢ melbor modelo universalmente aplicavel ao servico da
racionalizacao (Kovacs, 1998a, p. 15).

A discussido acerca da ruptura ou continuidade das propostas da /lean production com o
paradigma classico entronca nas particularidades das culturas nacionais, podendo estar na
origem de uma estratégia pos-taylorista ou neotaylorista, de acordo com as especificidades
socioculturais, econémicas e politicas dos pafses em causa. Se, no Japao, a filosofia kaizen
reconhece, em simultianeo, a interligacdo entre o esfor¢o dos RH, o processo de producio e os
resultados obtidos, a gestao ocidental tende a privilegiar o lucro. As perspectivas sio, de facto,
distintas, pelo que se questiona a possibilidade de transferibilidade do modelo e da sua
apropriagdo, particularmente pelo contexto europeu. A questdo passa por averiguar se 0s
principios subjacentes ao envolvimento ou a participagao directa dos trabalhadores no modelo
japoneés, assim como as técnicas que lhes estao associadas, serdo porventura transponiveis para
outras culturas e segundo que modalidades e configuragdes.

Esta ¢ uma questao em aberto: enquanto as teses da divergéncia acentuam as diferencas
socioculturais dos diversos contextos onde ¢ acolhido o modelo japonés e, como tal, realcam
as dificuldades, sendao a impossibilidade, da sua transferibilidade para o Ocidente, as teses da
convergencia apostam na ideia de que s6 com a mundializagdo deste modelo se conseguira
uma nova e¢ melhor pratica empresarial através da aplicagdo universal dos seus principios
(Machado, 2000, p. 55)".

Uma abordagem acerca da eficacia desta estratégia e da possibilidade de promogao dos
objectivos conjuntos dos empregadores e dos trabalhadores exige a ponderagao de factores de

indole econémica e sociocultural e ndo apenas o entendimento da /ean production como uma

31 Refira-se que a japonizagdo praticada no ocidente reduz-se frequentemente as simples receitas universalmente aplicaveis
(Kovacs, 1998a, p. 16). Em Portugal, ainda que se note uma influéncia decisiva do modelo japonés no discurso
empresarial, a sua aplicacdo frequentemente nio passa da utilizagio de algumas técnicas associadas a estes principios,

resultando em mudancas limitadas, que ndo se inscrevem num projecto integrado de mudanga (Kovécs, 1996/97, p. 37).
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forma superior de organizagio industrial”. Face a0 insucesso do modelo antropocénttico, o
modelo japonés pode constituir um ponto de partida possivel para outras mudangas capazes
de potenciar a competitividade das empresas em termos futuros, o emprego qualificante ¢ a
qualidade de vida no trabalho, através de um investimento em tecnologia social (Machado,
2000, p. 66). Mas existe uma pluralidade de apropriaces possiveis, cada qual apresentando
pontos fortes e fracos de acordo com as culturas empresariais e conjunturas macro-
econdmicas em que se desenvolvem.

A op¢ao por um dos modelos-tipo ou, mais concretamente, por determinadas
estratégias hibridas depende das escolhas dos dirigentes, que decidem as orientagdes de
organizacdo e de gestao como resultado de processos de regulagio complexos, conscientes e
nao aleatérios. Apesar dos constrangimentos econémicos, sociais e tecnologicos, os dirigentes
dispébem de uma autonomia relativa, que lhes permite criarem o seu proprio equilibrio e
definir uma estruturacdo a partir de uma estratégia que intencionalmente definiram (Parlier,
1995, p. 54). Em dltima instancia, tudo é determinado pelos dirigentes de topo que decidem a
estratégia® das empresas e através das praticas de gestdo operacionalizam-nas em estruturas
organizacionais e gestionarias, condicionando a sua orienta¢ao. Adoptou-se neste trabalho a
perspectiva de Mintzberg (1995), segundo a qual o funcionamento de uma empresa implica
trés elementos basicos: os mecanismos de coordenagio™, as componentes-chave

I 3 . ~ . 3 z
constituintes > (& fCSpCCthQ.S fun(;oes € OS sistemas de ﬂuxos 6. E esta estrutura que garante a

32 Sobre os critérios indispensaveis para o bom funcionamento da /an production, cf. Machado (2000, p. 57-58).

3 Por estratégia entende-se uma visdo, frequentemente implicita, da empresa, que expressa a perspectiva dos
dirigentes acerca da légica de mobilizagdo de recursos mais adequada e respectiva defini¢do das acgdes em termos
gestionarios. Resultado de interac¢des complexas, do contexto externo e da histéria da empresa, implica
processos de negociagdo politica entre os diversos actores até se chegar a uma explicitacio, ainda que geralmente
parcial, da interpretagdo das condicionantes (forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades) e das decisdes tomadas
para as potenciar ou minorar (adaptado de Camacho, 1998).

3 Segundo Mintzberg (1995), os mecanismos de coordenagdo funcionam como um cimento que aglutina as
diferentes partes da organizacdo. Define cinco mecanismos de coordenagiao que explicam as maneiras pelas quais
as organizacGes coordenam o seu trabalho: ajustamento mutuo, supervisio directa, estandardizacdo dos
processos de trabalho, estandardizagdo dos resultados e estandardizacio das qualificacdes dos trabalhadores. Para
um maior desenvolvimento, cf. Mintzberg (1995, p. 21-27).

3 Sdo elas: o nicleo operacional, a linha hierarquica, o topo estratégico, a tecno-estrutura e o apoio logistico. Para
um maior desenvolvimento, cf. Mintzberg (1995, p. 35- 53).

36 Na perspectiva de Mintzberg (1995), as diversas partes da organizagdo estdo ligadas entre si por diferentes
fluxos de autoridade, de material de trabalho, de informacio e de processos de decis@o. Para um maior

desenvolvimento, cf. Mintzberg (1995, p. 56-86).
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divisao do trabalho entre as diferentes tarefas e a coordenagao das mesmas por forma a
atingir-se um desempenho organizacional eficaz. Considerou-se que a configuracao especifica
assumida por aquelas componentes basicas resulta de escolas e decisdes relativas a gestao das
empresas que operacionalizam a sua estratégia. Optou-se pelos conceitos de estrutura
organizacional e gestionaria, uma vez que se associou aqueles elementos basicos da
organizacao das empresas as opgdes em termos de estratégia, o que alids nao contraria em
nada a proposta de Mintzberg, porém este nao a assume de forma explicita.

Nas grandes empresas multinacionais, os processos de definicao da estratégia realizam-
se ao nfvel dos conselhos de administracdo transnacionais e a sua aplicagdo e regulacio pela
gestio é da responsabilidade das direccdes nacionais. F neste jogo entre as directivas
estratégicas multinacionais e as operacionalizagdes nacionais da gestdo, com as respectivas
apropriacdes de acordo com as especificidades das culturas nacionais, que ganham forma
particular os modelos-tipo adoptados, frequentemente concretizados em estratégias hibridas
reveladoras das especificidades dessas apropriagoes. Nestas, integram-se nao sé as estruturas
organizacionais e gestionarias de cada empresa, bem como os seus sistemas de producio’’, que
impoem condicionalismos importantes a gestio nacional, mas também determinantes macro-
estruturais. A defesa desta posicio permite recusar qualquer determinismo simples,
considerando-se que as solugdes encontradas sdo sempre contingentes no sentido de
dependerem de um conjunto de factores de ordem organizacional, gestionaria, tecnologica,
econémica e social, em interaccdo no seio das empresas. Estes factores, por sua vez, sao
condicionados por contextos societais de nivel macro e meso, nomeadamente pelo sistema de
relagoes profissionais, pelo sistema de ensino-formacio, pelo sistema produtivo e pelo sistema

de emprego regional/local.

37O conceito de sistema de producido por que se optou inspira-se nos dois referenciais teéricos expostos, ao dar
conta, simultaneamente, das caracteristicas do sistema técnico (tipo de produto associado a tecnologia do
processo de fabrico) (Woodward, 1950) e dos modelos de producio (tipo de produto associado aos mercados de
destino da producio) (Tarandoeu, 1982 in Rodrigues, 1991b, p. 125-126), permitindo uma sintese do triptico
formado pelo processo produtivo da empresa na sua vertente tecnoldgica e as caracteristicas do negdcio em
termos do(s) produto(s) produzido(s) e de escoamento para os mercados de destino. Consideram-se dois grandes
tipos: (i) o sistema de produgdo em massa, o qual se orienta para uma aposta num produto, fundamentalmente
estandardizado e pouco diversificado, baseado num processo produtivo com menor intensidade de equipamento
automatizado e uma produgdo destinada a stocks ou por encomenda; (ii) o sistema de produgio flexivel, pautado
pela aposta no processo produtivo, com maior intensidade de equipamento automatizado e producdes

diversificadas por encomenda, destinada a um mercado global.
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Deste modo, a aplicagdo concreta da estratégia multinacional em cada empresa remete
para os dirigentes nacionais que definem o processo de aferi¢ao, afectagdo e combinagao dos
mecanismos e recursos materiais, humanos e financeiros que consideram mais eficazes face
aos objectivos definidos no ambito da estratégia. F neste processo de operacionalizacio da
estratégia, delineada pelas direcgdes nacionais, que ganham forma os modelos-tipo de
mudangas organizacionais.

As opgdes delineadas e a apropriagdo dos modelos-tipo resultam das interac¢bes entre
sujeitos com graus de autonomia, poder e decisdao variaveis, sendo marcadas por situagoes de
conflito e/ou cooperaciao de acordo com as ac¢oes a empreender. A gestdo das tensdes, dos
afrontamentos acerca das decisdes tomadas surge como um aspecto do funcionamento
normal das organizacOes, sendo as empresas consideradas como espagos de confronto entre
pontos de vista diferentes e, por isso, com situa¢des de conflito nao negligenciaveis. Todavia,
as empresas sao também espacos de cooperagao entre sujeitos, ainda que estes, de acordo com
o lugar assumido na divisdo social e técnica do trabalho, ocupem posi¢oes divergentes no seu
seio, com oportunidades diferentes de participarem e de intervirem nas decisoes. Partilha-se a
perspectiva de Crozier e de Friedberg (1977), segundo a qual os modos de acgao colectiva sao
solucdes especificas de sujeitos relativamente auténomos que, dispondo de recursos e
capacidades diferentes, as criaram, inventaram e instituiram para resolver os problemas que
lhes sao colocados. Destaca-se aqui a possibilidade de cooperagdo entre sujeitos com a
finalidade de atingirem objectivos comuns, apesar de serem portadores de posicdes/lugares
sociais distintos dentro das empresas.

Adquire, ai importancia decisiva a gestao dos processos de mudanca. Ora, os resultados
deste processo dependem da forma como sio implementados nas empresas. As mudangas sao
mais bem sucedidas se nio forem impostas, mas negociadas e envolverem a participagao de
todos aqueles que, de alguma forma, sao por elas afectados. Como tal, a gestdao do préprio
processo de introdu¢do da mudanca ¢ fundamental para o seu sucesso (Dias, 1998),
independentemente da estratégia adoptada. A apropriacio de uma nova ldégica de
funcionamento e os (re)posicionamentos no processo produtivo reclamam um tempo de
aprendizagem, em que a informagao e a formacdo dos RH sdo cruciais para o seu
envolvimento (Urze, 1998).

Abre-se, desta forma, a possibilidade de haver mudangas nos contetidos dos processos
de negociagdo, que abrangem questoes relacionadas quer com as perspectivas econdmicas,
quer com as expectativas sociais e profissionais dos trabalhadores, entre outras, os salarios, as

condig¢bes de trabalho, a autonomia, o reconhecimento do valor profissional, a reorganizagao
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do trabalho, a gestio das competéncias e suas formas de participagao e de representagao
(Kovacs, 1998e; Urze, 1998).

Assim sendo, os protagonistas do projecto de mudanca tém de acompanha-lo,
desenvolvendo iniciativas no sentido de colmatar duvidas, incertezas e sentimentos de
insegurangca, definindo com clareza as opgdes estratégicas subjacentes a0s processos em causa.
Deste modo, obtém-se uma conciliagdo de interesses e uma partilha de responsabilidades, ao
mesmo tempo que se articulam formas complementares de participagao.

No entanto, em Portugal tem-se assistido a uma limitagao dos mecanismos tradicionais
de negociagao e consulta na definicio de processos de mudan¢a e, em simultineo, a um
crescente protagonismo empresarial na tomada de decisoes. Esta situagdo dever-se-4, no nosso
pais, ao enfraquecimento do poder negocial dos sindicatos, a debilidade dos o6rgaos de
participagao dos trabalhadores, a falta generalizada de conhecimentos e informagio e a
escassez de RH qualificados com capacidades para desenvolver ideias e iniciativas alternativas
as da direccao das empresas (Kovacs, 1998e).

Significa, pois, que, mais uma vez, as muta¢des em curso implicam efeitos diferenciados
de acordo com as opg¢odes tomadas, as quais, apesar de enfrentarem alguns constrangimentos,
permitem uma liberdade de decisao consideravel. As trajectorias das empresas tém uma
evolucao marcada pelo controlo de factores raros e a op¢ao por um ou outro modelo de
gestdo nunca ¢é liminar, mas tendencial. Trata-se sempre de uma passagem que nio sendo
aleatoria, ¢ sempre progressiva, com aspectos de ruptura e continuidade, mais ou menos

marcados em relagao ao passado.

3. NOVAS TENDENCIAS DA ORGANIZACAO PRODUTIVA INDUSTRIAL — MODELOS

DE PRODUCAO E DE GESTAO

Os processos actuais de mudanga organizacional, independentemente dos modelos e das
estratégias adoptadas, radicam na alteracio das caracteristicas do paradigma produtivo
industrial, cujas origens foram expostas nos capitulos anteriores em termos da transi¢io de um
cenario de estabilidade econdémica e social, caracterizado pela prevaléncia de um modelo de
producdo estandardizado ou sequencial, para um cenario de mudanga, incerteza e
imprevisibilidade, onde tende a ganhar forma o modelo da variedade ou interactivo.

Previamente a reflexdo sobre a alteracio das caracteristicas do paradigma produtivo

industrial, ¢ importante salientar dois pressupostos prévios: (i) procura-se problematizar as
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novas tendéncias de organizag¢do e os modelos de produgdo e gestao empresariais, negando-se
uma transformacio definitiva e em absoluto entre modelos, e defendendo-se tio sé6 uma
passagem progressiva que se vem delineando apenas nas empresas de vanguarda — a grande
maioria das empresas ¢, no entanto, caracterizada pela coexisténcia de elementos dos dois
modelos-tipo, com tra¢os do antigo e indicios do novo; (ii) é no ambito da destabilizagao dos
modelos de produgdao e de gestio que emerge a alteragdo tedrico-conceptual marcada pela
passagem da problematica das qualificagdes para a das competéncias, que serda analisada no

capitulo 4.

3.1. OS DESEMPENHOS EMPRESARIAIS — UMA ABORDAGEM A PARTIR DOS NOVOS MODELOS

DE PRODUCAO E DE GESTAO

A grande ruptura que marca a evolu¢do do paradigma industrial incide sobre o
questionamento do conceito de produtividade e competitividade a nfvel micro-econémico™.
De um conceito de produtividade restrito a dimensdo da produgao, assente na relagao
capital/trabalho com objectivos de reducdo dos fluxos produtivos, passa-se a uma nova
concepcao de produtividade que remete para o funcionamento de toda a empresa. No
paradigma da produgao industrial, dominado pelo modelo da produgao estandardizado ou da
organizac¢do sequencial, racionalizar o trabalho significa aumentar a velocidade de execugao e a
rapidez de encadeamento do fluxo produtivo. Deste modo, quanto mais restritas sao as
operagdes afectas a cada trabalhador, mais rapida e melhor sucedida ¢ a aquisi¢ao das rotinas
de trabalho e a possibilidade de intensificacio do ritmo de produgdao. A velocidade de
execucao de cada trabalhador e a velocidade de coordenacio entre trabalhadores determina o
fluxo de producio, no qual reside a eficacia econémica. O fluxo produtivo é, entao, o critério

central da producao industrial e a produtividade resulta do baixo custo de cada unidade

38 Neste trabalho aborda-se a problemdtica da competitividade ao nivel das empresas, nio havendo lugar para
uma analise ao nivel dos paises ou das regides, ainda que esta seja condicionada por aquela. No dominio macro-
economico, a competitividade, tradicionalmente explicada pela existéncia de vantagens comparativas dos custos
dos factores trabalho e matérias-primas, vai passar a encontrar justificagGes institucionais e estruturais relativas,
nomeadamente, a envolvente cientifica e tecnoldgica, a qualidade dos servicos as empresas, a qualidade de ensino
e formacdo dos RH, a eficicia dos servigos publicos, a estrutura dos investimentos (OCDE, 1999). Estas é que
constituem as verdadeiras vantagens competitivas aos nfveis regional e nacional e nio o factor custo, alicerce

basico do paradigma das vantagens comparativas.
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produzida, o qual decorre de dois efeitos principais: o efeito fluxo e o efeito rotina® (Zarifian,
2001, p. 38-39). Sao, por isso, factores de natureza tangivel, particularmente a mao-de-obra,
mas igualmente os equipamentos, as matérias-primas e os produtos, que estio na origem da
competitividade das empresas.

Os conceitos de produtividade e de competitividade sao alvo de profundas alteragoes, a
partir de 1970, com a tendéncia para a afirmagao de um novo modelo produtivo que, baseado
na variedade e na diferenca, posiciona o saber”’ como factor de competitividade. Segundo Le
Boterf, ganha primazia a combina¢ao entre trabalho, capital e saber, sendo que a eficicia
marginal do terceiro factor de produgao — o saber — é superior a eficacia marginal dos dois
primeiros — trabalho e capital (1994, p. 10). A criagio de valor é agora orientada pelo
investimento no conhecimento, o que, bem entendido, nao implica negar a relacio anterior,
mas apenas valoriza-la relativamente. Aos factores de competitividade de natureza tangivel e
material, acrescem factores de competitividade intangiveis*, os quais se encontram
profundamente dependentes da qualidade dos RH existentes, bem como da capacidade de
gestio das empresas mobilizarem esses recursos, isto é, dos seus modelos de gestdo e
organizagdao. Deste modo, ao paradigma das vantagens comparativas, baseado em factores
basicos e generalizados, sucede o paradigma das vantagens competitivas, em que adquirem
relevo factores nobres, tais como a qualidade, a inovagao, o design e o servico. O valor que as
empresas integram nos seus servicos ¢ criado internamente a partir das modalidades de
organizacao e de gestdo do conjunto das suas actividades, ou seja, da forma como gerem a sua
«cadeia de valon*” (Oliveira, 2000, p. 8-9).

Na mesma linha de raciocinio, Lorino (1989 in Patrlier, 1995, p. 43) desenvolveu a ideia
segundo a qual a competitividade industrial ndo se obtém nem pelo trabalho, nem pelo capital,

mas por um “terceiro factor”, que designa de “eficacia” da utilizacao dos diferentes elementos,

% Remetem para a racionalizacio do fluxo produtivo, ou seja, das operacbes produtivas e do seu encadeamento
de forma a aumentar-se a velocidade de realizacdo em cada posto de trabalho e de coordenacio entre postos. A
velocidade de execugdo das operagbes depende da aquisi¢io de rotinas, ou seja, da da habilidade do trabalhador
adquirida com a experiéncia acumulada (Zarifian, 2001, p. 38-39).

40 Como ja foi referido, uma das caracteristicas da economia contemporanea ¢ a primazia do trabalho intelectual
sobre o trabalho manual e a importancia adquirida pela area dos setvicos relativamente a da producio.

# Entre os factores intangiveis contam-se: os modelos de organizacio e de gestdo; a cultura organizacional; a
gestdo de stocks e fluxos; as redes de cooperagdo com fornecedores e clientes.

# De acordo com Porter (1990), a cadeia de valor resulta do conjunto das actividades primarias (relacionadas
com a producio, comercializacdo, distribuicio e servicos pds-vendas) e de suporte ou apoio (relacionadas com

aprovisionamentos, infra-estruturas de gestdo e finangas, gestdo de RH, I&D e planeamento).
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tais como os equipamentos, as matérias-primas ou o trabalho. A eficacia da utilizacdo desta
combinagdao complexa de factores depende, fundamentalmente, da qualidade da organizagao
(1989 in Parlier, 1995, p. 43). Esta resulta da forma como as empresas sao geridas com base
em estratégias diferentes, de acordo com um conjunto de condicionalismos, eles proprios, em
parte, dominados pelas empresas. Na figura dos seus dirigentes, as empresas defrontam-se
com constrangimentos de varia ordem, face aos quais tomam posi¢iao de acordo com opgdes
de caracter estratégico nos dominios organizacional e gestionario. Sio conduzidas a adoptar
modelos produtivos que tendem a pautar-se por uma nova filosofia e légica de gestio que
Zarifian (2001; 1994) apelida de paradigma da cooperagdo. Este paradigma orienta-se por uma
logica organizacional e gestionaria que parece mais adequada as exigéncias do modelo da
variedade ou de gestao do marketing, direccionado por um duplo enfoque interno e externo,
respectivamente, a qualidade da organizaciao e dos RH e a qualidade do servigo.

Esta proposta ¢ a visao optimista das novas tendéncias. Porém, o momento actual
caracteriza-se por uma conflitualidade e ambivaléncia em que raramente se rompe com a
totalidade dos principios organizativos e gestionarios do modelo de produgao estandardizado,
como ja referimos acerca da apropriacio do modelo japonés no ocidente. As solugdes
empresariais para os novos problemas de competitividade das empresas reproduzem os
principios do racionalismo classico, assente num modelo de sociedade predominantemente
economicista e tecnicista, que ignora os aspectos humanos e organizacionais das empresas
(Moura, 1997, p. 299), sendo esta uma das causas que justifica o insucesso das alternativas
gestionarias. Até aos anos 90 do século XX, a crise do capitalismo foi concebida como sendo
de cariz conjuntural e as reorientacOes gestiondrias recomendadas as empresas mantiveram os
principios racionalizadores assentes nas teorias e medidas anteriores. S6 recentemente se
percebe que o que estd em causa é um novo modo de desenvolvimento para os autores
regulacionistas, um novo paradigma técnico-econémico para os evolucionistas ou um novo
ciclo econémico longo para os neo-shumpeterianos, o que impoe novos condicionalismos aos
modelos de organizacdo e de gestdo industrial, equacionados agora segundo fundamentos e
principios alternativos.

A argumentacdo que se propde acerca do paradigma produtivo industrial alternativo
segue as propostas de Zarifian que, nas suas diferentes obras”, tem equacionado a
possibilidade de se manipularem as actuais muta¢ées na economia e no trabalho de forma

favoravel e igualmente positiva para trabalhadores e empregadores. Todavia, o préprio autor

43 Cf. particularmente Zarifian (2001; 1998; 19962 1996b; 1995; 1994).
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reconhece que as mesmas podem ser apropriadas e orientadas de forma acritica e negativa do

ponto de vista da “cidadania organizacional”“.

3.2. O PARADIGMA DA COOPERACAO — UMA ALTERNATIVA ORGANIZACIONAL E

GESTIONARIA PARA A PRODUGAO INDUSTRIAL

O paradigma da cooperagdao, apontado por Zarifian como alternativa produtiva
industrial, posiciona-se muito para além dos processos de mudanga tecnolégica e
organizacional, ao procurar equacionar os modos de gestio dos sistemas de producio que,
segundo o autor, condicionam amplamente o sucesso ou fracasso das moderniza¢des tecnoldgicas e
sociais (1996b, p. 21). A sua proposta corresponde as actuais tendéncias de convergéncia entre
as actividades dos antigos sectores industrial e terciario em torno da nogao de servi¢o, na
medida em que todos os actos de produ¢ao passam, de alguma forma, a integrar actos de
gestao, o que exige um acompanhamento por parte das hierarquias de gestio (gestores de topo
e intermédios, bem como responsaveis directos) e uma “capacidade de implicacdo estratégica”
dos assalariados, que a organizagao tradicional negava aos trabalhadores dada a sua base
prescritiva (Zarifian, 1994).

Um novo modelo de gestio® tende a desenvolver-se para presidir as novas tendéncias
produtivas. Segundo Ansoff, trata-se de uma mudanga marcada pela passagem do “modelo da

gestao da produgdo” para o “modelo da gestao do marketing’, em que a grande transformagao

# A expressio “cidadania organizacional” é usada por varios autores, nomeadamente Moura (1997), para se
referirem a necessidade de a cidadania do individuo se acrescentar a vertente da cidadania do trabalho, de tal modo
que se desenvolvam as suas [dos RH] potencialidades e ctiatividade, sem processos de pressdo inibitorios e sem interesses
pessoais alheios ao progresso econémico e social, no qual as empresas detém um papel essencial (Moura, 1997, p. 308).

# Por modelos de gestdo, entende-se o processo global de tomada de decisdo, tendo em vista a integragio dos diferentes
elementos da empresa entre si e da empresa na envolvente (Morais in Lopes, coord., 1998a, p. 144). Os modelos de
gestdo remetem para trés grandes dominios sobre os quais os dirigentes tém de decidir: (i) os objectivos e as
estratégias de negocios e as estratégias funcionais decididas em func¢io das oportunidades das empresas, dos seus
valores e crengas; (i) o enfoque privilegiado na gestio e respectivos meios para se atingirem os resultados eleitos;
(iii) a operacionalizacio dos instrumentos de gestdo, com objectivos de criacdo de condi¢Ges para a integracdo
dos recursos internos e para a adaptagio aos condicionalismos externos, nomeadamente através do desenho
organizacional, do sistema de comunicacdo e informacio, do sistema de incentivos e dos estilos de direc¢do
(Morais in Lopes, coord., 1998a: 146). Neste trabalho adaptou-se o conceito macro de modelos de gestdo as
praticas de gestdo desenvolvidas pelos responsaveis directos, dada a sua responsabilidade no que se refere a

operacionalizacio dos instrumentos de gestdo, adaptacio que se explicita adiante.
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incide na concepgao das empresas, agora encaradas como produtoras de bens e servigos que
vao ser utilizados por clientes capazes de julgar a sua qualidade (1985 citado por Morais in
Lopes, coord., 1998a, p. 149). Trata-se de uma transi¢cao para modelos de gestio mais voltados
para as relagdes com o meio ambiente, isto ¢, para o produto final e para a eficacia®, no
sentido “de se fazerem as coisas correctas”. Nao significa que se descure, contudo, o ambiente
interno, o processo e a eficiéncia’’ que constituem condi¢es indispensaveis “para se fazerem
as coisas correctamente”. A eficacia implica eficiéncia, ou seja, produtividade, rentabilidade,
bem-estar dos RH e satisfagio do cliente. Todavia, invertem-se as légicas até entdo
prevalecentes — as empresas actuam relativamente 2 funcio producio no sentido da eficiéncia e face
ao produto e ao cliente no sentido da eficacia (Morais in Lopes, coord., 1998a, p. 148).

O conceito de “servico” utilizado por Zarifian (2001) para caracterizar uma das
principais marcas do novo paradigma da cooperagao, ilustra de forma clara as transformagdes
em causa na transicio para o modelo de gestdo do marketing. O servigo refere-se a qualquer
bem, independentemente do sector de actividade onde é produzido, tendo como principal
critério de defini¢ao o seu centramento no cliente, isto ¢, as utilizagdes concretas e especificas
a que se destinam. A prioridade é dada ao utilizador, as suas necessidades e expectativas. O
servico que se propoe ¢ a “solu¢ao” para um determinado problema de uma categoria
especifica de utilizadores. Na perspectiva de Zarifian, é este conceito de satisfacio plena das
necessidades do cliente que necessita de ser compartilhado no seio das empresas e encarado
como finalidade que une os assalariados, que da sentido a comunicacio (2001, p. 50).

Esta concep¢ao de servico encontra-se ausente no “modelo de gestao da produgio”.
Orientado por principios de estabilidade, este modelo concentra-se nas tarefas e nas
actividades internas, tendo como objectivo ultimo a eficiéncia e incorporando com este fim
mudangas tecnolégicas no processo e no produto. Estas sio geridas a partir de uma
concepgao tecnoceéntrica, em que a técnica determina a configuracao das restantes variaveis do
sistema organizacional. Deposita-se total confianga nos procedimentos técnicos, dos quais se
faz depender a quantidade e qualidade dos produtos. Despreza-se a criatividade e a iniciativa
dos RH. A estrutura organizacional e a organizacio do trabalho pautam-se pelos principios
classicos de racionaliza¢io dos comportamentos de RH pouco qualificados, cujo desempenho
¢ especializado (Morais in Lopes, coord., 1998a, p. 149-150). Baseada numa hierarquia rigida e

num trabalho fragmentado e parcelar, a supervisdo orienta-se para o trabalho sobre o qual ¢é

4 Diz respeito a adequacio entre meios utilizados e objectivos prosseguidos.

47 Diz respeito a seleccdo dos melhores meios.
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possivel exercer uma actividade de controlo intensa, dada a pré-definicio e afectagdo das
actividades a cada trabalhador (Blake; Mouton, 1964). A gestao dos RH assume um cariz
imediatista e utilitarista ¢ o envolvimento da massa dos trabalhadores na empresa e com os
seus objectivos ¢é reduzido. Porém, o modelo de gestao da produciao pode assumir diferentes
variantes, as quais acentuam ou atenuam o caracter imediatista e utilitarista da sua gestdo dos
RH. Veja-se, a titulo ilustrativo, como a aposta na inova¢ao do produto implica,
frequentemente, uma modificagdo no processo que, por sua vez, se¢ traduz numa maior
probabilidade, por um lado, de exigir novos saberes aos trabalhadores de execugdo e, por
outro, de criar novos empregos, se comparada com uma estratégia de inovagdo unicamente
dirigida ao processo em que, muitas vezes, os grandes objectivos sdo a redugdo de custos, a
diminui¢do do emprego e, mesmo, a desqualificagao do conteudo do trabalho (Parente, 1995).
A primeira estratégia ¢, em principio, mais favoravel aos RH do que a segunda.

Deste modo, o conceito de servico é central no modelo de gestdo do marketing, que se
pauta por uma loégica de actuagao intimamente relacionada com a envolvente externa, em
funcdo da qual se desenvolvem estratégias de actuacdo reactivas e/ou pré-activas. Os dois
principais factores de eficicia sao o factor humano e a inovagao dos processos. As estruturas
organizacionais tendem a flexibilizar-se: por um lado, achatam-se e descentralizam-se; por
outro, desintegram-se, externalizam actividades e funcionam em rede. Na organizacio do
trabalho, domina a equipa e os trabalhadores do nucleo operacional de niveis consideraveis de
autonomia e de responsabilidade. A informag¢ao — abundante — difunde-se, de forma selectiva
a varios niveis e em diferentes direc¢des. As formas de participagao directa intensificam-se. As
competéncias técnicas e a capacidade de cooperacdo sdo centrais, pelo que se investe em
sistemas de incentivos, nomeadamente no dominio formativo (Morais in Lopes, coord., 1998a,
p. 150-151). A supervisao orienta-se para o trabalhador no sentido em que a preocupagao
incide sobre os aspectos humanos do trabalho, procurando-se formar boas equipas de
trabalho para se atingirem os objectivos definidos (Blake; Mouton, 1964). Porém, diversas
variantes se podem configurar no dominio da gestdio dos RH: (i) a gestdio dos RH
desenvolvimentista e estratégica, em que, através da gestdo preventiva e previsional dos
empregos e das competéncias, se planeiam as necessidades de RH, se assegura a estabilidade
dos empregos, se prepara a transferibilidade profissional por via da formagao e se garantem
perspectivas de evolucao profissional, internas ou externas aos assalariados; e (ii) a gestdo de
RH adaptativa e de ajustamento, em que se aposta numa segmenta¢ao do mercado interno de
trabalho. Ao segmento primario, constituido pelo nicleo central dos RH das empresas,

assegura-se a estabilidade de emprego, perspectivas de carreira e remuneragoes satisfatorias; o
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segmento secundario, constituido pela grande massa de trabalhadores, fica sujeito as oscilagbes
produtivas, sendo alvo de uma relagao salarial precaria (Parente, 1995).

Os factores raros sobre os quais actua o modelo de gestao do marketing sio os clientes e
a informagao — os primeiros devem ser conquistados e conservados; a segunda, seleccionada e
tratada —, o que exige as empresas “capacidades reactivas e adaptativas”, isto é, uma “cultura
do acontecimento”, uma “cultura do imprevisto”, em que os trabalhadores sao capazes de
pressentir e enfrentar o imprevisto e o surpreendente (Parlier, 1995, p. 48; 1994, p. 9), o que,
para ser feito com sucesso, abre espago ao paradigma da cooperagao (Zarifian, 2001; 1996b).

Ao nivel organizacional, este paradigma remete para uma forma alternativa a
organizac¢ao classica do trabalho industrial que tem prevalecido na industria a partir de dois
eixos de orientagio, a saber, os acontecimentos e a comunica¢ao, que se 0p66m48,
respectivamente, aos eixos de padronizacao e a hierarquia do modelo da estandardizagao. Na
argumentacao deste trabalho, acrescentou-se ao novo paradigma mais dois eixos: a gestao pela
qualidade total e os modelos de gestao directa flexiveis, que se opdem ao controlo da
qualidade e aos modelos de gestao rigidos do modelo de produgao anterior.

O caracter agora frequentemente imprevisto e incerto da actividade de trabalho invalida
as prescri¢oes rigidas da OCT. A actividade de trabalho consiste, fundamentalmente, em fazer
face aos acontecimentos singulares niao previstos. Segundo Zarifian (2001, p. 41), esta
tendéncia nao é regional nem sectorialmente uniforme, contudo, nao faz sentido despreza-la.
Ou seja, o facto de as TIC tenderem a absorver partes consideraveis das operagoes de
trabalho, quer manuais, quer intelectuais, exige um reposicionamento do conteido da
actividade de trabalho humana que, na opinido do autor, poderd reorientar-se para O
confronto com os acontecimentos. Estes constituem o quotidiano laboral, sob a forma de
avarias, problemas de qualidade, falhas de matérias-primas e subsidiarias, alteracdes na
programacao da produgio para satisfazer as necessidades dos clientes, entre outros.

Os operacionais tém a oportunidade de exercerem novas funcbes — passam a ter
necessidade de dominar e controlar os acontecimentos em situacido real de trabalho, de os

anteciparem, de assumirem responsabilidades, de desenvolverem iniciativas auténomas, de

4 A ruptura com o paradigma classico da organizacio do trabalho industrial pode ser mais ou menos intensa,
contudo, ¢ sempre uma ruptura parcial e progressiva. Raramente se assiste a cortes radicais, ainda que estes
tenham sido equacionados, do ponto de vista gestionario, por alguns gurus da gestio, como ¢é o caso da proposta
de reengenharia de Hammer, que passa por um desmantelamento da organizacgdo tradicional. Porém, o sucesso
de implementacdo pratica desta proposta foi muito limitado: 2/3 das empresas pioraram os seus indicadores ou ficaram

mesmo 2 beira da ruina apds a intervengio (Moura, 1997, p. 301).
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cooperarem e de dinamizarem as interacgdes com os colegas de trabalho (Zarifian, 1996b).
Numa versdo restrita, requer-se que saibam resolver os problemas inesperados; numa visao
mais lata, impOe-se uma capacidade de criar a partir deles novidades, isto ¢, uma capacidade de
inovar. Nao se trata apenas de reagir activamente aos acontecimentos, muitas vezes em
situagdao de forte pressao, mas de agir pro-activamente. Isto significa quer antecipa-los através
de meios de diagnostico intencionais ou de indicios espontineos que revelam a sua
eventualidade, quer analisa-los aprofundada e objectivamente, reflectindo sobre a possibilidade
de evitar a sua ocorréncia futura, o que implica o accionamento de competéncias em termos
de antecipagio, de invencao e de co-organizagao. Nestes processos de antecipagao, resolugao e
reflexdo sobre os acontecimentos pode delinear-se um circuito completo de aprendizagem
dindmica (Zarifian, 2001, p. 41). A capacidade de criar uma solu¢ao adequada ou a capacidade
de criar uma novidade faz parte do quotidiano das empresas; nao ¢ um caso insolito, nao se
opoOe a existéncia de rotinas de producdo. Muito pelo contrario, estas dltimas sdo essenciais
porque funcionando como “parametros” identitarios e habitos — nas palavras de Malglaive
(1990), acgbes nao controladas pela cognicio — tém a vantagem de criar a disponibilidade
imprescindivel a inovagdo que exige, por sua vez, ac¢Oes acompanhadas ou dominadas pela
cognicao (Malglaive, 1990). Ao contrario do modelo da OCT, onde a rotina ¢ uma finalidade,
nas modalidades de organizacao do trabalho implementadas no ambito do paradigma da
cooperagao, o objectivo nido ¢ a protecgao dos modos de fazer, mas, muito pelo contrario, a
sua melhoria continua. Neste sentido, aproxima-se da organizacao qualificante ao promover
processos de aprendizagem dos trabalhadores, o seu envolvimento e compromisso com o
futuro (Zarifian, 1994, p. 121). A este proposito, o autor considera que o conceito de trabalho
retorna ao trabalhador, recoloca-se na sua interioridade, quer do ponto de vista cognitivo, quer
motivacional e relacional, na medida em que se espera uma auto-mobilizagio face ao
acontecimento-problema, a sua resolu¢do e a analise posterior (Zarifian, 2001, p. 43),
recuperando-se um tipo de ac¢oes de trabalho que o aproximam do modelo de oficio.

O paradigma da cooperagio repousa em condutas concertadas face aos
acontecimentos”, dado que a complexidade destes ultrapassa o saber e as praticas dos sujeitos
individuais. Supde uma mobiliza¢ao de redes de sujeitos, em que estes se relacionem entre si
de modo a que as suas competéncias, comunicagoes e atribui¢des se possam ajustar ao

funcionamento em rede (Zarifian, 2001, p. 43). Ora, nio sendo as acg¢des individuais

4 Na proposta de Le Boterf as condutas concertadas exigiriam por parte dos trabalhadores a detencdo de mapas

cognitivos e de uma linguagem operativa comum (1997).
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inteiramente conhecidas de todos, as exigéncias do ponto de vista das competéncias
mobilizadas pelos operacionais requerem um nivel sélido de saberes e de experiéncia
profissional™, pois o que estd em causa nio é a soma de saberes dos operacionais, mas a sua
combinacdo em cada situacdo concreta (Zarifian, 1996b).

A concepgao de qualidade que preside ao paradigma da cooperagdo ultrapassa a
perspectiva classica do controlo da qualidade, mas igualmente os principios da qualidade total,
e integra no seu seio uma estratégia de gestao pela qualidade total (TQM)®'. Esta filosofia de
gestdo, apoiada num conjunto de metodologias de analise e de instrumentos de avaliagdao e
diagnéstico, posiciona-se como o paradigma futuro neste dominio. As suas principais
caracteristicas sdo: a integracdo da qualidade na estratégia empresarial; a orientagdo para as
expectativas latentes do cliente pelo desenvolvimento de solugdes ou sistemas integrados de
produtos de elevada fiabilidade que antecipam necessidades futuras; e as praticas de auto-
avaliagao da qualidade como parte integrante do sistema de gestao. Destaca-se neste ambito a
utilizagdo de diversas metodologias de resolucdo de problemas, tais como o ciclo de Deming

(PDCA)? ou o controlo estatistico do processo (CEP ou SPC)”. Estas orientacdes

50 Os proprios critérios de avaliagdo da experiéncia profissional enquanto factor de qualificacio modificam-se.
Nos modelos tradicionais, baseados na ocupac¢io de postos de trabalho fragmentados, a experiéncia
consubstanciava-se nas rotinas e na habilidade que resulta da antiguidade na funcdo, a qual proporcionava a
aprendizagem pela repeticio do conteudo do trabalho. Os mais velhos sabiam mais do que os mais novos porque
permaneciam mais tempo no posto de trabalho e, por isso, detinham maior experiéncia. No paradigma da
cooperagio, a aquisi¢io da experiéncia ndo se baseia na repetigdo, nem no tempo de ocupa¢io de um posto de
trabalho, mas na variedade de acontecimentos enfrentados e na qualidade da organizac¢do. Destes dois factores
depende a possibilidade de reflectir sobre os acontecimentos, de examina-los e deles retirar ensinamentos para a
sua antecipac¢do futura. Assim sendo, os mais jovens podem ser mais experientes no novo sentido de ja se terem
confrontado com multiplas situacdes-problema diferenciadas (Zarifian, 2001, p. 43-44).

1 A abreviatura TQM cotresponde ao inglés fotal quality management.

52 A abreviatura PDCA corresponde ao inglés plan, do, check e act. Considerando-se o controlo ex-post um método
mediocre de controlo da qualidade, a alternativa é aplicar a solugdo (dv), verifica-la (check), confirmando ou
infirmando a solugdo, agir (ac/) no sentido de modificar o processo em consequéncia da solu¢io e recomegar o
ciclo, com o planeamento (plan) que corresponde a determinacdo dos problemas postos pelo processo e a
definicdo com um outro projecto de melhoramento. O PDCA toma, muitas vezes, a forma de SDCA, isto ¢,
standardize, do, check e act, na medida em que, quando se encontra uma boa solu¢do, convém estandardiza-la (S), de
modo a construir uma norma capaz de estabilizar o processo e de respeitar as especificagdes (Brilman, 1998, p.
216). Numa estratégia TQM, o controlo e a melhoria dos produtos e processos conduz a uma sucessao de ciclos
SDCA e PDCA.

5 A abreviatura portuguesa CEP é menos usada que a SPC que corresponde ao inglés statistical process control

Refere-se a um conjunto de ferramentas estatisticas usadas para identificar, diagnosticar e resolver problemas da
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distinguem-se dos tracos que marcam a perspectiva da qualidade total, respectivamente, a
auséncia de integragao entre a estratégia das empresas e a qualidade do servico e a orientagao
para os referenciais de satisfagio definidos pelo cliente™. As normas ISO 9000> constituem
uma certificagio que adquire relevo fundamentalmente em termos comerciais®, nio
implicando que se esteja face a uma estratégia TQM. Esta é mais lata ao introduzir o conceito
de servico, de antecipa¢do de necessidades e de satisfagao total dos clientes, a partir de
instrumentos de I&D, de diagndstico e de analise de indicadores na gestao quotidiana das

empresas.

producio. Opera dividindo o processo produtivo em elementos simples, verificando os parametros especificos
de cada operagao que conduz ao produto global ou ao desempenho desejado. O seu objectivo ¢ distinguir entre
variacdes normais e anormais em cada parimetro importante do processo e procurar aumentar os niveis de
controlo sobre o mesmo. Permite nio sé6 identificar os problemas, como também controlar continuamente as
solugdes escolhidas, sendo, por isso, uma ferramenta indispensavel na melhoria continua dos processos (Russell;
Taylor, 1999, p. 132-134). E utilizado por operadores de maquinas para a monitotizacio do processo através da
medi¢do da variabilidade, confianga, repetitibilidade e predictibilidade dos equipamentos técnicos. Desta forma,
os trabalhadores controlam o seu préprio processo de trabalho, ao realizarem as respectivas operacoes de
controlo e ao elaborarem os graficos do controlo estatistico do processo, que lhes permitem diagnosticar
anomalias, isto ¢, analisar se o processo esta a divergir dos parametros desejados e quais as razdes dos desvios.
Caso exista alguma variagdo nio desejavel, o processo serd corrigido para evitar o aparecimento de defeitos.
Neste sentido, o SPC ¢ usado para prevenir falta de qualidade antes dela ocorrer. Nesta correc¢do antecipatoria, o
grau de intervencao dos trabalhadores é variavel: o operador pode ter autonomia para parar a maquina e proceder
as correcgdes necessdrias; ou esta paragem, ainda que da responsabilidade do trabalhador, pode dar origem a
intervencdo de trabalhadores especialistas, designadamente afinadores, ferramenteiros, afiadores, etc. A existéncia
de um sistema integrado de gestdo de informacdo associado ao SPC ¢ crucial, pois trata-se de uma ferramenta
extremamente eficaz em termos de facilidade de compreensio e de comunicagio. O surgimento de uma nova
solucdo devera ser comunicado, de modo a pér-se em marcha a sua formalizagdo até se chegar a um novo acordo
ou novo compromisso que beneficie a execucio e o controlo das operacoes.

5 Saliente-se que as metodologias TQM na Europa se encontram difundidas apenas nas industrias automovel e
electronica ou em filiais de empresas americanas (Brilman, 1998, p. 205).

% As normas internacionais ISO 9000 (da 9001 a 9004) foram produzidas pela International Standardize
Organization, uma federagio a nivel mundial de organismos de normalizagdo nacionais. Uma entidade de ambito
mundial, da qual fazem parte 111 nagbes através dos seus respectivos organismos de normalizacdo, com o
objectivo de promover o desenvolvimento da fabricacido, do comércio e da comunicagio entre as organizacoes
empresariais de todo o mundo, através do desenvolvimento de padroes genéricos. O seu grande objectivo é
responder as exigéncias dos clientes, correspondendo cada uma delas a atitudes de funcionamento e de
organizacio diferenciadas, que convém a um quadro contratual entre as partes (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998).
56 B mais frequente na Europa do que nos EUA onde sio relativamente poucas as empresas certificadas pela

ISO, sendo, no entanto, mais frequente a aplicacdo do TQM (Brilman, 1998, p. 224).
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A gestao pela qualidade total implica tratar a qualidade enquanto dispositivo gestionario,
estando na origem de todo um conjunto de novos dispositivos de gestdo’” que se acrescem a0s
tradicionais instrumentos de gestio™. Tratam-se de instrumentos minimamente formalizados,
destinados a coordenar e a melhorar as operagdes de gestio (do trabalho, dos produtos, dos
processos e do pessoal) através de procedimentos de resolucio de problemas, sustentados
numa nova forma de racionalidade de caracter processual.

Os dispositivos de gestaio” sio fundamentalmente dispositivos cognitivos, cuja
concepcao se baseia no principio de que as actividades de trabalho mudam. Trabalhar é colocar
e resolver problemas (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998, p. 2), consistindo cada vez mais em
controlar e vigiar, coordenar, inovar, tratar da manutencdo e regulagdao, pois as actividades
rotineiras tendem a ser transformadas em algoritmos integrados no soffware de maquinas
automatizadas. Sao, igualmente, dispositivos colectivos na medida em que a cogni¢io ¢
partilhada e cada um contribui para a resolugio dos problemas (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998, p.
2). Isto é, resolver problemas a partir de informacgoes internas e externas as empresas incita os
RH a encontrarem e a coordenarem solug¢oes informais, a difundi-las, a impo-las ou a
reivindica-las. Tal implica compatibilizar erros e defeitos, hierarquiza-los e organiza-los a partir
de principios colectivos — consultando os trabalhadores e fazendo-os aderir ao projecto em
curso — e operacionalizar a solu¢do na actividade de trabalho. A constru¢ao de consensos e
compromissos ¢, muitas vezes, conseguida, na auséncia de dados, pela comparagio com
situagoes conhecidas e solugdes ja experimentadas. O registo dos procedimentos ocupa assim

o centro dos dispositivos de gestio, na medida em que a passagem da actividade linguistica a

57 Definem-se como tipos de arranjo dos homens, dos objectos, das regtas e dos instrumentos num dado momento
(Moisdon, C. 1997 in Dubar; Mercier; Séchaud, 1998), destinando-se ao acompanhamento micropolitico dos
instrumentos de gestdo. Apesar de se situarem ao nivel estratégico, ndo t¢ém uma forma legal e a sua melhoria e
modificagdo ¢ uma caracteristica inerente aos seus objectivos pedagdgicos, funcionado, assim, como catalizadores
da mudanga (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998) .

58 Dizem respeito a operacionalizacio concreta de ferramentas, situando-se a nivel tictico (Dubar; Mercier;
Séchaud, 1998). A titulo exemplificativo, refira-se os processos de trabalho, os referenciais de competéncias, as
certificacdes ISO, conducio de projectos, entre outros.

5 Saliente-se que a analise dos dispositivos de gestdo se tem intensificado, a partir da ultima década do século
XX, como objecto de estudo da Sociologia. A Sociologia dos dispositivos constitui, em 1998, uma das linhas de
investigacdo do Laboratoire Printensps, unidade associada da Université de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines e
do Centre Nationalle de Recherche Scientifique (CNRS), em Paris. Coordenada por Pierre Tripier, tem estado na
origem de um conjunto de trabalhos de investigacdo, de reunides cientificas e de ac¢des de formacdo neste

dominio da especialidade (Printemps, 1998).
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escrita — uma lista, uma férmula ou um quadro — permite a domesticagio dos saberes ticitos, nio
visiveis. Para os trabalhadores que participam nesta sistematizagdo, esta passagem pode
constituir-se num momento de negociacio da sua actividade, sendo igualmente uma
oportunidade de visibilidade e de reconhecimento e, desta forma, promove formas eficientes
de mobilizagao dos sujeitos (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998, p. 3).

A implementa¢do operacional, em toda a empresa, de uma estratégia TQM implica
modelos de gestao flexiveis e a valorizac¢ao das competéncias informais, bem como uma nova
retérica associada a qualidade como instrumento de gestdo. A instauracio do conceito de
servico para o cliente, associada a gestdo pela qualidade total, implica uma alteracdo dos
principios de funcionamento das organizagoes, reconfigurando quer as relagées externas —
dominio do qual os trabalhadores do nicleo operacional estio tradicionalmente afastados” —
quer as relagdes internas, onde a resolu¢io de problemas implica a interacgdo entre
trabalhadores, baseada na confianca e na cooperagao entre os diferentes niveis hierarquicos.
Esta racionalidade consiste na difusio de uma nova relagio com a norma, de uma concepcio de
legitimidade baseada na negociacdo, no estabelecimento de compromissos, na construgio de acordos
locais sobre a ac¢io (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998, p. 13). Baseia-se no estudo aprofundado
dos processos de tomada de decisao que deixam livre a escolha do percurso a seguir, dando
énfase aos processos de aprendizagem, de resolucao de problemas e de elaboracdao de regras
novas, formalizando-se e prescrevendo-se a partir das acgoes bem sucedidas. Uma das maiores
dificuldades da gestao pela qualidade total ¢ combinar a rigidez e algum excesso de burocracia
(que caracterizam a generalidade das normas de qualidade) com a liberdade e a autonomia que
os dispositivos de gestdao exigem e que o paradigma de cooperagao impde.

O privilégio atribuido a tese da racionalidade processual encontra eco na eficacia destes
dispositivos de gestao, a qual é explicada pela eficiéncia demonstrada pelos processos
resultantes da formalizagdo do trabalho pelos operadores. Para além disso, cria-se um
consenso acerca dos procedimentos através da associacao entre a eficacia e a legitimidade
colectiva. Neste sentido, os dispositivos de gestao implicam valores colectivos prévios — do
tipo solidariedade, defesa do grupo e cooperagao — que, assim sendo, tém por condi¢io uma
racionalidade axiolégica particular (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998).

De acordo com os principios da racionalidade processual, o paradigma da cooperagao
remete para uma nova concep¢ao de produtividade. Esta ndo depende tanto da rapidez de

resolugdao dos problemas, como da compreensio das suas causas e da sua extingao definitiva.

0 A massa de trabalhadores das empresas ndo contacta habitualmente com o cliente directo e final,

particularmente no caso das empresas subcontratadas.
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Significa, pois, que o trabalho nao esta subordinado a duragao da sua execugio, pelo contrario,
submete-se o tempo da sua realizagdo a qualidade das intervengdes. Radica aqui, por um lado,
o interesse das empresas transformarem os acontecimentos imprevistos e aleatorios em
ocasides de aprendizagem, na medida em que, por esta via, sao capazes de contornar aquilo
que Moullet (1992 in Le Boterf, 1994: 19) designa de “gestdo clandestina da empresa” — o
controlo independente e auténomo exercido pelos assalariados sobre as situagées-problema e
de onde advém grande parte do seu poder informal. Por outro lado, faz emergir uma alteragao
da concepcio de tempo de trabalho, que nio ¢ s6 um tempo produtivo’, mas um tempo de
reflexdo sobre os acontecimentos, nomeadamente um tempo de estudo, de didlogo interno e
externo — com clientes actuais e futuros, fornecedores de matérias-primas e subsidiarias e
equipamentos técnicos — e um tempo de formacio® (Zarifian, 1996b).

No dominio do valor de uso do servi¢o®, o critério de produtividade reside na qualidade
do servigo, isto é, na compreensiao dos problemas especificos do cliente, na capacidade de o
escutar e de o entender, e no caracter adequado da solucdo que se lhe propoe. O célculo da
produtividade deixa de ser meramente quantitativo e automatico e deve incluir a participagao
do cliente — na co-produciao do servigo, na sua avaliagao durante a produgdo e apos o seu uso
— ¢ da empresa, que trabalha antecipadamente as expectativas do cliente e acompanha os
efeitos da utilizagdo do servico prestado. Nestas circunstincias, as empresas necessitam de
informagdo sobre os clientes. Elas préprias devem estar empenhadas em produzir e
sistematiza-la por via dos trabalhadores que mantém os diversos contactos directos com os
mesmos®. Reitere-se que clientes e informagdes constituem os factores raros a gerir no

modelo de gestao de warketing.

61 Na légica mercantil, a produtividade resulta da intensidade do ritmo de trabalho, com o objectivo de responder
rapidamente ao cliente, dado que ¢ calculada a partir das quantidades de unidades vendidas (Zarifian, 2001, p. 54).
92 A abrangéncia do tempo produtivo, por oposi¢io a um tempo produtivo restrito a rapidez tayloriana, cria, na
perspectiva de Zarifian, um maior numero de postos de trabalho, assumindo consequéncias positivas face ao
volume de emprego, na medida em que sdo precisos mais efectivos para utilizarem plenamente este tempo
(Zarifian, 1994). A questio que se coloca ¢ a da rentabilidade econémica destes efectivos, isto ¢é, a sua
produtividade visto que, de uma forma directa, s6 sdo parcialmente produtivos.

63 Na terminologia marxiana, o valor de uso de um bem s6 se realiza no processo de consumo ao referir-se as
necessidades que sio satisfeitas pelas suas propriedades (Giddens, 1984, p. 83).

4 Na légica da resposta ao cliente é preciso dedicar tempo, ndo s6 as actividades produtivas, mas igualmente a
dialogar, ouvir e compreender os usos que os clientes fazem dos servicos e as dificuldades com que se deparam

(Zarifian, 2001, p. 54).
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Com efeito, a qualidade das comunicagdes enforma o paradigma da cooperagdo, quer
nas relagdes das empresas com o exterior, quer no seio das mesmas, na medida em que o
entendimento reciproco e o compromisso garantem a qualidade das interacgoes inter e intra
empresa, de ora em diante assumidas como factores fundamentais para a melhoria do
desempenho empresarial (Zarifian, 2001, p. 45).

A reorganizagdo da actividade industrial numa base comunicacional (Zarifian, 1996) é a
vertente mais inovadora do paradigma de cooperagao, ao questionar os critérios de acesso e de
produgao da informagao. Ou seja, a organizagao por comunicagao substitui a organizagao por
fungoes, o que significa que os trabalhadores deixam de se ignorar mutuamente, apesar de
aplicarem conhecimentos profissionais diferentes e de trabalharem em servigos distintos. A
nao compartimentagao e as transferéncias de tarefas entre fungdes outrora isoladas dao lugar a
uma reorganizagao transversal das actividades de trabalho numa nova légica, baseada no
principio da comunica¢io®”, que ultrapassa amplamente as modalidades tradicionais de
coordenacao e de disponibilizagao da informagao.

Os mecanismos de coordenagao nio relevam mais de uma logica de autoridade
hierarquica, mas da qualidade da comunicagao e da intercompreensao (Zarifian, 1994, p. 126).
Neste ambito, comunicar implica

entender os problemas e as obrigacdes dos outros (..), e entender a interdependéncia, a

complementaridade e a solidariedade das ac¢Bes; conseguir (...) avaliar os efeitos da sua propria

ac¢do sobre os outros (...); chegar a um acordo referente as implicagGes e aos objectivos da
ac¢do (...) quanto as regras que vao permitir organizar essas acgoes; (...) compartilhar normas
minimas de justica que permitam acesso igualitario a informacdo e uma distribuicdo equitativa

dos seus beneficios (Zarifian, 2001, p. 46).

Adpvirta-se que a troca intensa de informag¢do nio se traduz numa unificagdo da mesma
nas empresas, nem no desaparecimento das relagdes hierarquicas, mas garante que cada sujeito
tenha acesso a informacao de que necessita para o seu desempenho laboral, na medida em que
esta condiciona a qualidade e o significado do trabalho (Zarifian, 2001, p. 46).

A gestao participada, baseada em processos comunicacionais de reelabora¢io dos
objectivos da actividade de trabalho pelos assalariados do nucleo operacional, constitui um
outro vector-chave do novo paradigma (Zarifian, 1996b). Discutem-se os objectivos com 0s

trabalhadores, envolvendo-os na realizacao dos mesmos com varias finalidades: evitar atitudes

65 Zarifian considera que a actividade comunicacional se encontra insctita no préprio interior da actividade de
trabalho (Zarifian, 1994, p. 125), sendo neste sentido que retoma a teoria do agir comunicacional de Habermas

(1989).
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de retraimento (Sainsaulieu, 1977) e de desmotivagdo; promover uma identificagio entre
objectivos da organizag¢do e objectivos dos trabalhadores; e prevenir incompreensdes ao
alargar o horizonte de contextualizacio dos objectivos e a sua apropriagao por parte dos
sujeitos (Zarifian, 1996b). Trata-se de criar, segundo Zarifian, uma “zona de explicitagao” que
permite aos trabalhadores apropriarem-se do seu trabalho, isto é, concretizarem e
enriquecerem “a sua maneira” o0s objectivos afectos a sua actividade profissional,
reelaborando-os (1994, p. 128-129)*. Esta reelaboragio nio deixa de ser conflitual, quer
porque as interpretacOes e as praticas divergem, quer porque as inteng¢oes e projectos pessoais
dos assalariados sao dispares. Porém, se geridas favoravelmente, estas diferencas conflituais
permitem que sujeitos com actividades e pontos de vista diferentes, mais do que se
consensualizem, estabelegam entre si compromissos acerca dos objectivos comuns e das
interacgOes necessarias a realizagdo pratica desses propositos. A comunicagao e a participa¢ao
sao dispositivos de gestdo decisivos para assegurar a cooperagao.

A comunicacdo posiciona-se como instrumento de entendimento mutuo e de
estabelecimento de compromissos em torno da actividade de trabalho, muitas vezes em
contradicdo com as mensagens veiculadas pela direc¢dao. Associa-se ao confronto, a resolugao
e a analise dos acontecimentos singulares e imprevistos, ultrapassando a esfera classica da
politica de informacao interna que, apesar de poder assumir amplitudes diversas, se restringe a
divulgacdo das directrizes da direc¢do, como meio instrumental para se produzirem os

comportamentos adequados e eliminarem os conflitos.

Este tipo de paradigma produtivo pressupde a redefinicio do papel dos trabalhadores
do nucleo operacional, que foi alvo de pesquisas no ambito do Centre d’ Etudes et de
Recherche sur les Qualifications (CEREQ). Nestas analisaram-se duas maneiras
complementares de o por em pratica, ficando demonstradas, igualmente, as dificuldades da sua
implementacio (Zarifian, 1994).

Uma primeira redefinicao passou por reconhecer explicitamente a produgao o papel de
regulador local dos fluxos de producio, garantindo as readaptagdes e arbitragens necessarias
aos mesmos, o que inclui novas actividades, tais como a manutencao de primeira linha e auto-

controlo de qualidade. Solicitou-se aos operacionais que fizessem escolhas e tomassem

% Esta proposta de Zarifian (1994) vai de encontro a ideia de Le Boterf (1997; 1994) de redefini¢do da actividade
requerida, em relagdo a actividade real, na medida em que esta ¢ ja uma actividade redefinida pelo trabalhador.
Este é um sujeito activo que interpreta a sua missio e os objectivos da sua actividade de trabalho, apropriando-se

dela segundo modalidades diversas.
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decisGes em situagbes marcadas por fortes constrangimentos temporais, o que pressupunha
que as actividades de comunicagdo fossem assumidas como instancia de coordenagiao principal
e que houvesse partilha de responsabilidades, para além de uma comunhao de referéncias,
conhecimentos e ac¢des. Uma segunda modalidade conferiu-lhes o papel de motor da
inovagdo, o que passava pela participacio dos trabalhadores na mudanga do modo de
trabalhar, de forma a evitarem-se disfuncionamentos futuros, a garantir a motivagio e a
permitir a confrontagao de conhecimentos.

Verificou-se que a conciliagao destas novas actividades com as actividades de execugao
propriamente ditas nao era facil, devido a dissonancia entre horizontes temporais imediatos no
caso da saida diaria de producio, e de médio e longo prazo no caso da actividades de
inovagao. Por outro lado, as possibilidades dos operacionais participarem na inovagao de
maneira criadora dependia dos conhecimentos que mobilizavam quotidianamente para
assegurar a regulacdo local dos fluxos de produgao, mas igualmente das oportunidades de
aprendizagem que as actividades de trabalho a que estavam afectos lhes proporcionavam. O
papel da “oficina” como participante estrutural no processo de inovagao, logo, como lugar
legitimo de produgdo de conhecimentos e de informagao, que alimentava a condugao do
processo de inovacido, foi decisivo na sua boa implementagao; todavia, esta longe de se
encontrar legitimado e de se tornar uma pratica empresarial corrente (Zarifian, 1994, p. 124).

A estrutura organizacional adequada aos eixos enformadores do paradigma da
cooperagao sao as organizacOes transversais e de “cooperagio horizontal”, em que cada
trabalhador desenvolve as suas fungdes no quadro dos objectivos globais da equipa ¢ da
empresa’’, ampliando o referencial da sua ac¢do local a cooperacio inter-equipas (Zarifian,
1996b). Deste modo, a gestao das empresas é constrangida a abandonar o simples modelo das
prescricdes. Porém, este nio se encontra ultrapassado. Estudos realizados por Zarifian®
mostram que se manifesta uma tendéncia para se associar o modelo da prescri¢ao do trabalho
a uma filosofia de gestao por objectivos, ambos orientando o nucleo operacional e a linha
hierarquica na realizacao das suas fungoes. Ou seja, introduz-se uma maior complexidade no

trabalho e um endurecimento dos objectivos para os operacionais e para 0s responsaveis

7 As respostas organizacionais para passar dos objectivos locais de desempenho para objectivos globais baseados
no desenvolvimento das actividades de trabalho de forma solidaria sio: o “trabalho por projecto” sobre um
objectivo (como, por exemplo, o langamento de uma inovagdo ou a redugio de perdas de material); e o trabalhar
«por processos» nos objectivos que dizem respeito ao funcionamento permanente da empresa (como por exemplo, melhorar
a resposta ao pedido dos clientes ou aumentar o nivel de qualidade dos produtos, ...) (Zarifian, 1996b).

% Cf., nomeadamente, Zarifian (1996a; 1996b; 1994).
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directos. Os modelos de gestio diminuem o grau de prescricio e o controlo ao nivel das
tarefas de execucdo, dando maior autonomia aos trabalhadores na escolha dos modos
operatorios e nas decisoes tacticas. Paralelamente, reforcam o controlo sobre os resultados, de
forma a nao alterarem completamente as relagdes de forcas e de poder. Os proprios
equipamentos informaticos permitem, em alguns casos, refor¢ar o controlo que
aparentemente é inexistente por ser realizado a distancia da execugao do trabalho.

Simultaneamente, os trabalhadores operacionais sio chamados a agir com base numa
inteligéncia pratica dos acontecimentos em situacdo de imprevisto, o que exige capacidade
para fazer face aos mesmos — para os gerit e dominar de uma forma independente e
responsavel, bem como para tomar autonomamente as decisoes (Zarifian, 1996a). Todavia, o
apelo a inteligéncia dos trabalhadores é doseado pela prescricio, nio de tarefas, mas de
procedimentos”, sendo a sua autonomia limitada pela necessidade de atingir resultados
(Zarifian, 1996b). Quem responde pelo cumprimento de procedimentos e, fundamentalmente,
pelos resultados face as direccdes das empresas sao os lideres das equipas semi-autbnomas ou
de projecto, os responsaveis directos hierarquicos das unidades funcionais ou os antigos e
tradicionais capatazes e chefes directos, isto é, a linha hierarquica directa. Os modelos de
actuagao destes trabalhadores alteram-se profundamente, assim como o conteido do seu
trabalho: ampliam-se as tarefas de gestdo estratégica e tactica das unidades que lideram, para
além de assegurarem as tarefas de gestio das fronteiras.

Equacionado nesta perspectiva, o paradigma industrial da cooperagao implica uma
articulagao intensa entre tarefas de producio e de gestiao. Estas funcdes, divorciadas nas suas
praticas no ambito dos modelos de producao estandardizada, sao assumidas no modelo da
gestdo de marketing entre trabalhadores do nuicleo operacional e da linha hierarquica directa.
Decorrente desta articulagdo, considera-se central neste paradigma o conceito de modelos de
gestdo aplicados ao nivel meso das praticas de gestao desenvolvidas pelos responsaveis
directos no seu relacionamento com os subordinados e os seus pares, acrescentando-se ao
conceito o adjectivo directo. Analogicamente, pode definir-se os modelos de gestdo directa
como o processo de tomada de decisdo no seio de cada unidade, tendo em vista a integragdo
dos diferentes trabalhadores da unidade entre si e na empresa. O conceito de modelos de
gestao directa designam, ainda que com novos contornos, o que classicamente se define como

modelos hierarquicos, ou seja, os sistemas de fluxos regulados de controlo e os mecanismos

9 A prescricdo de procedimentos é mais lata e menos directiva do que a prescricdo de tarefas. Remete para um
conjunto de requisitos que devem ser cumpridos em termos do processo, com consequéncias nas caracteristicas

do produto (Zarifian, 1996b).
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de coordenagao na acepg¢ao de Mintzberg (1995), os quais sdo determinados pelos modelos de
gestio macro, definidos ao nfvel global das empresas. Os responsaveis directos
operacionalizam ao nivel micro as estratégias definidas pela direc¢ao. Para tal, dispdem de um
grau de autonomia relativo face a direcgao, sendo responsaveis pelo processo de tomada de
decisio que tem lugar no interior de cada unidade funcional. Este é da responsabilidade do
lider que, de acordo com as directivas emanadas dos modelos de gestdo macro e a capacidade
de negociacao detida face a direc¢ao, tem a responsabilidade de gerir da melhor maneira
possivel o quotidiano de trabalho e os RH da sua unidade. Cada unidade funcional ¢é
considerada uma unidade de negbcio e, portanto, como cliente e como fornecedores internos.
Sdo geridas com um grau consideravel de autonomia, assumindo o responsavel directo a
responsabilidade dos seus sucessos e insucessos. A responsabilidade é tanto mais sancionada
quando cada unidade ¢ simultaneamente cliente das unidades a montante e fornecedoras das
unidades a jusante.

Os modelos de gestao directa sao condicionados por uma dupla vertente: por um lado,
pelas politicas e directivas gerais acerca da fun¢iao de responsavel directo, lider ou chefe nas
empresas e, por outro lado, pelo tipo de organizacio do trabalho e pelo conteudo da
actividade de trabalho, ainda que os responsaveis directos disponham sempre de autonomia de
actuacdo — mais ou menos ampla — no desenvolvimento das suas funcdes.

De acordo com os critérios, grau de directividade do respectivo lider, autonomia
concedida aos subordinados, grau de participagio dos mesmos nas decisdes da unidade e
estilo de supervisao, consideram-se dois modelos de gestdao directa — os modelos rigidos e os
modelos flexiveis. Nos primeiros, as praticas de interacgdo com os subordinados e as praticas
de gestaio dos RH orientam-se pelas directivas burocraticas, assumindo os responsaveis
directos os papéis de vigilante, controlador e disciplinador dos desempenhos individuais. A
supervisao ¢ orientada para o trabalho, na medida em que se encontra associada ao
desempenho de um trabalho fragmentado e parcelar, sobre o qual é possivel exercer uma
actividade de controlo intensa, dada a pré-definicio e a afectagdo de actividades a cada
trabalhador (Blake; Mouton, 1964). Os desempenhos dos trabalhadores do nucleo operacional
devem seguir rigorosamente as normas de trabalho prescritas. Deste modo, as fun¢des do
responsavel directo centram-se no interior da unidade funcional. Os referenciais te6ricos que
inspiram o modelo de gestdo rigido remetem para as teorias organizacionais classicas, que
baseiam as suas propostas na concep¢ao de homem econémico e nos determinantes fisicos da
produtividade, cujo expoente maximo ¢ a OCT. Nos modelos de gestao flexiveis, as praticas

de interac¢do com os subordinados e as praticas de gestao dos RH orientam-se pelas directivas
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da valorizagao e reconhecimento dos RH, assumindo os responsaveis directos os papéis de
orientador, formador e facilitador dos desempenhos individuais. A supervisao ¢ orientada para
o trabalhador dado que a preocupagiao incide sobre os aspectos humanos do trabalho.
Procura-se formar boas equipas de trabalho para se atingirem os objectivos definidos (Blake;
Mouton, 1964), atendendo igualmente as expectativas dos subordinados e valorizando as suas
potencialidades e caracteristicas pessoais e profissionais. O conteudo do trabalho do nucleo
operacional é ampliado, adquirindo maior autonomia, pelo que o responsavel directo fica
liberto para assumir fun¢bes centradas na gestao das fronteiras. Os referenciais teéricos que
inspiram o modelo de gestao flexivel remetem para as teorias organizacionais inspiradas na
Escola Sociotécnica, centradas numa concepgao de homem social e nos determinantes sociais
da produtividade. No ambito destes tltimos, é a designada lideranca transformacional” que
adquire especial relevo no paradigma da cooperagao. Remete para um tipo de modelo de
gestao em que o responsavel directo incentiva sentimentos de respeito e de confianc¢a nos
subordinados, o que os motiva a um empenhamento afectivo e normativo no seu desempenho
laboral (Rego, 2003). A partir da proposta de Podsakoff et al. (1990 in Rego, 2003, p. 306)
acerca dos comportamentos dos lideres transformacionais, Rego define-os com as seguintes
caracteristicas: (i) articula uma visdo, no sentido em que identifica oportunidades para a sua
unidade e promove a identificagio dos trabalhadores com essa visdo; (i) proporciona um
modelo apropriado de comportamento, que funciona como ideal para os subordinados, ao
assumir praticas e atitudes coerentes com os valores que defende; (iii) fomenta a aceitagio dos
objectivos do grupo/organizagio, a0 promover a cooperagao e a integragao dos trabalhadores na
unidade e na empresa; (iv) deposita elevadas expectativas no desempenho dos trabalhadores, de
modo a incentivar desempenhos de qualidade; (v) concede apoio individualizado, a0 preocupar-
se com os problemas, necessidades e sentimentos pessoais; e (vi) estimula intelectualmente 0s
trabalhadores, promovendo a reflexdao acerca do trabalho executado e da melhor forma de o
executar. E neste dominio que Goleman (1999 in Rego, 2003) defende que os lideres se
configuram como guias emocionais das unidades que gerem, no sentido em que detém algum
poder para encaminhar as emogdes dos grupos que lideram. Isto é, os responsaveis que gerem
as suas unidades com entusiasmo e empenhamento promovem desempenhos melhores do que
aqueles que o fazem desinteressada ou negativamente, por via autoritiria ou agressiva, na

medida em que estes criam desorientagao e ansiedade nos seus trabalhadores. Os

70 Trata-se de um tipo de lideranca que se opoe a lideranga transaccional, cuja caracteristica central é a troca de

recompensa e esforcos, respectivamente pelo lider e pelo trabalhador (Rego, 2003, p. 306).
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trabalhadores procuram empatia junto do lider e a relagdo estabelecida entre ambos no seio da
equipa esta para além do desempenho laboral ao repercutir-se no proprio auto-conceito dos
trabalhadores.

Este tipo de modelo de gestao directa baseia-se em praticas participativas, em que se
admite que o conhecimento das actividades de trabalho e do processo produtivo industrial
pertence a pluralidade dos sujeitos envolvidos, todos com um contributo a dar por forma a
tomarem-se decisdes que correspondam a valores aceitaveis e partilhados. Desta forma,
remete novamente para uma racionalidade de tipo proposicional ou do tipo processual que,
demarcando-se da racionalidade positivista ou substantiva’, envolve os trabalhadores num
constante processo de elaboracio de propostas, através da analise, da interpretacio e da
confrontagdo de situagoes-problema e de informagao. As proposi¢des, uma vez validadas
pelas hierarquias intermédia ou directa — consoante o nivel de decisio —, transformam-se em
decisbes, o que se traduz numa aproximac¢ao do processo de decisao dos sujeitos directamente
implicados na pratica de trabalho, responsabilizando-os pela sua aplicagio’. Subjacente esta a
nog¢ao de “resolugdo construtiva”, que remete para o facto de cada situagdo particular exigir
uma reelaboragdo singular da “maneira de fazer” e nao uma mera reproducao da actividade
profissional precedente (Zarifian, 1994, p. 132). Esta perspectiva é partilhada por Le Boterf,
quando salienta a capacidade para aprender como condi¢ao para os trabalhadores poderem
fazer face a um conjunto de situagoes-problema. Esta pressupée uma capacidade de
improvisagio face ao imprevisto, na qual, contudo, nio esta ausente uma preparagio prévia. B
a partir da aprendizagem e do esforco repetido que se aprende a improvisar e a encontrar
solucdes fazendo, permitindo, desta forma, transformar os acontecimentos contingentes em
oportunidades de aprendizagem (1994).

A organizagao qualificante ou formadora parece ser o modelo mais adequado ao
desenvolvimento dos processos de aprendizagem, em que se baseia o paradigma da
coopera¢io, ao promover "formas de trabalhar" que criam condigdes para a coexisténcia de

diferentes modalidades de ensino e de aprendizagem, em que parte destas sio realizadas

1A racionalidade proposicional ou processual admite a pluralidade de verdades num contexto de diversidade,
mudanca e incerteza, contrapondo-se a racionalidade positivista ou substantiva que subestima a diversidade de
interpretagdes e a capacidade dos assalariados formularem escolhas e solug¢oes (Zarifian, 1994, p. 131).

72 Na tomada de decisGes estratégicas, a formulagio de propostas de acgdo e a sua aplicagdo ¢ mais complexa e
pesada. Para atenuar este processo, procura-se criar organizacGes por projectos, cujo objectivo ¢é solicitar o
contributo dos diferentes sujeitos e torna-los coerentes para uma boa condugio do projecto (Zarifian, 1994, p.

132).
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informalmente em situagdo concreta de trabalho. Segundo a perspectiva de Lopes (1993, p.
168-170), que seguimos de perto ja em outros trabalhos”, a organiza¢do qualificante implica:
() uma nova noc¢do de tempo de trabalho onde os tempos concedidos e impostos,
respectivamente taylorianos e fordianos, desaparecem, dando lugar, por um lado, ao
estabelecimento de cadéncias de trabalho flexiveis e, por outro lado, a uma valoriza¢do do
«mercado interno de trabalho» com o estabelecimento de relagdes de trabalho e de emprego
duraveis, de modo aos trabalhadores consolidarem os seus processos de aprendizagem;
(i) uma nova concepgio de actividade, na qual a especializagado em tarefas individualizadas da
lugar ao trabalho em equipas que desenvolvem um conjunto de tarefas enriquecidas, o que
corresponde a um «movimento de horizontalizacio da producdo e das decisdes» (Lopes, 1993,
p. 169). Aos trabalhadores sdo exigidas competéncias polivalentes, ndo apenas baseadas em
saberes praticos, mas também em saberes tedricos e processuais;
(i) uma modifica¢do da actividade de trabalho, que se desloca das tarefas repetitivas para um
conjunto de fun¢des que exigem novas competéncias de caracter intelectual, com uma dimensao
sistémica e abstracta acentuada;
(iv) uma intensificacio dos fluxos comunicacionais, que exige um conjunto de saberes
relacionais, quer porque se impoe um novo modelo de relacionamento entre trabalhadores, quer
porque a motivagdo incentivada por esta via é uma condi¢do necessaria a aprendizagem;
(v) um conjunto de modalidades de formacdo diversificadas, em que a formacio formal se
articula com a informal. As proprias situagdes de trabalho constituem o palco dos processos
formativos, assistindo-se a uma reabilitacao da formacido no posto de trabalho;
(vi) uma certificagdo das competéncias adquiridas pelos trabalhadores no local de trabalho, de
modo a poderem ser negociadas no mercado externo de trabalho (Parente, 1995, p. 60-61).
Considera-se que a organizagdo qualificante, enquanto modelo organizacional, reine em
si os ingredientes-chave do paradigma da cooperagao: a configuragdo da actividade de trabalho
enquanto acontecimento imprevisto cuja resolugao implica uma mobiliza¢ao dos trabalhadores
segundo os principios da descoberta e da reflexdo; a comunicagao com os pares e superiores
hierarquicos como uma das actividades nucleares na resolugdo das situagdes-problema,
impondo a partilha de informagao e a capacidade de cooperaciao. A gestao dos RH constitui
outro alicerce basico do paradigma enquanto instrumento de gestdo que se orienta para o
desenvolvimento, estimulagdo e valorizagio de saberes e competéncias, dando corpo as
vertentes da progressio dos saberes e dos trabalhadores e das suas trajectérias profissionais,

bem como a do reconhecimento dos desempenhos. Porém, as tendéncias que se vém

73 Cf. Parente (1995).
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afirmando no sentido do modelo de competéncias revelam contradi¢oes e paradoxos, como

oportunamente se analisara no capitulo 4.
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