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Nem paraiso, nem inferno, o novo mundo industrial
continua em construcio (...). E um novo universo de
trabalho e de vida que surge aos nossos olhos, como
aconteceu no final do século XIX durante a emergéncia

do taylorismo (Veltz, 2000, p. 221-227)
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INTRODUCAO

1. O OBJECTO: INQUIETACOES E CONVICCOES

A investigacdo que agora se apresenta sob a forma de dissertagdo de doutoramento
centra-se na problematizacio da construcao social das competéncias profissionais em
contextos industriais.

A questio das competéncias motiva-me, inquieta-me e desafia-me. A sua abordagem
individualista e economicista inquietava-me ao fazer recair sobre os sujeitos toda a
responsabilidade pelo seu sucesso profissional e por uma parte consideravel do sucesso
empresarial. A convic¢ao de que o actual discurso gestionario sobre as competéncias ¢ uma
retérica ideoldgica que justifica incompeténcias instaladas no dominio dos modelos de gestao
das empresas, despertou-me o interesse para uma abordagem da construgido social das
competéncias profissionais. Uma motiva¢do com cariz idéntico a sentida por um dos autores
classicos da Sociologia: Durkheim. Este autor decidiu analisar a natureza social do suicidio, o
qual era a altura considerado um acto eminentemente individual exclusivo da analise
psicologica. Uma motivacdo com cariz idéntico a sentida por muitos outros socidlogos, que
motivados por actos eminentemente individuais e exclusivos da andlise psicologica, decidem
analisar a natureza social dos mesmos. Também o objecto de estudo deste trabalho ¢
frequentemente concebido como inato e individual, e analisado através de uma matriz
psicolégica. O objectivo que guiou esta investigagao foi o da descoberta das determinagdes
sociais da constru¢ao das competéncias profissionais em contextos empresariais de trabalho
industrial. Acredito, desta feita, na utilidade social da abordagem desta tematica numa
perspectiva construtivista, isto ¢, contextualizando-a historicamente e desnaturalizando-a,
desfatalizando-se o problema (Bourdieu, 1980b), contribuindo para a criacio de novos
espagos de actuagio humana.

O interesse por esta tematica decorre igualmente do processo de aprendizagem que
iniciei na década passada com os primeiros trabalhos realizados acerca da problematica da
formagdo profissional inicial e continua de jovens e adultos activos. Investigagdes mais
genéricas e menos aprofundadas, porém orientadas por um interesse global comum que
consiste em perceber como as transformagdes que o trabalho e o emprego, as organizagdes e

as empresas sofreram nas ultimas décadas do século XX se tém feito sentir e repercutir no



dominio das condi¢bes de trabalho e de emprego, mais concretamente, no que se refere aos
modelos de gestao dos Recursos Humanos (RH). As transformagdes em causa alteraram os
principios em que assenta a competitividade das empresas, em que a produtividade medida
pelo critério da quantidade da lugar a uma nova medida assente na qualidade, na inovagao ¢ na
diversidade, em que os factores de natureza intangfvel sob a forma de saberes, de
competéncias e de qualificacdes dos RH sao os seus determinantes. Paradoxalmente, assiste-se
a uma tendéncia de flexibilizacdo da relagao salarial com a emergéncia de estratégias de
ajustamento do emprego, das remuneragoes, do tempo de trabalho e das qualificagdes dos
assalariados em func¢io das necessidades de produgao e do mercado. A grande questao que se
coloca, e que se assume também como o cerne das minhas preocupagdes, prende-se com a
conciliagdo, nas novas condi¢des de funcionamento da economia, entre a propensio para a
precarizacio da relagao salarial e as exigéncias de evolugao e de renovagao constantes dos
saberes necessarios nos actuais sistemas produtivos.

Considero, por isso, que o presente trabalho aparece na continuidade de outros
anteriores, particularmente da dissertacio de mestrado (Parente, 1995). Desta retomo os
conteudos e as orientagoes tedrico-metodolégicos que se revelaram pertinentes e adequados
como instrumentos de apropriacao cognitiva das problematicas em analise, segundo um
enfoque sociologico. Assim, esta investigacao deve ser entendida como corolario daquele no
ambito de um processo de aprendizagem mais vasto que corresponde, alids, as exigéncias da
carreira docente universitaria. Desta feita, o motivo do meu centramento, nesta dissertacio,
recai no aprofundamento de um aspecto particular, a saber, as modalidades de gestdo de
competéncias, entendidas enquanto processo conjunto de aprendizagem de saberes e de
mobiliza¢do de competéncias no campo econémico.

Quando retomei a perspectiva da teoria da pratica (Bourdieu, 2002), que orientou este
trabalho, pretendi evidenciar que a reflexividade sociolégica sobre as condi¢Ges em que se
produzem os conhecimentos cientificos impde que se acentue a validade e o contexto local
das condigbes tedricas e sociais do trabalho agora terminado e, consequentemente, a sua
validade. Tendo presente as determinac¢Oes sociais de pesquisa e recusando 0s pressupostos
idealistas de sacralizacdo da ciéncia, tenho epistemologicamente o dever de reconhecer que
grande parte do meu interesse por estas temadticas remonta as minhas origens sociais, em que
fui sempre confrontada com os problemas da gestio empresarial e com os conflituais
compromissos exigidos pela gestdo das pessoas nas empresas. Daqui decorre que o meu
percurso académico tenha cruzado, varias vezes, o campo econémico. Esta minha relacio com

o objecto integra-se na (re)construciao que dele fiz e, porventura, na sua abordagem, partindo



do pressuposto de que nao existe uma pratica investigativa sem historia e sem vinculagao
afectiva. Nao me escudo assim numa pretensa neutralidade, ainda que evite raciocinios
normativos, procurando assumir uma postura e um discurso analitico o mais rigorosos

possivel.

2. OBJECTO TEORICO E PERSPECTIVAS ANALITICAS

2.1. A PROBLEMATICA

A importancia da temadtica das competéncias e a emergéncia do modelo das
competéncias é a resposta ao nivel tedrico-pratico da gestao dos RH as transformagoes que
emergiram no trabalho, no emprego e nas empresas nas ultimas décadas do século XX, o que
pressupoe, desde logo, fazer-se uma analise histérica retrospectiva acerca da materialidade do
trabalho, bem como das percepgbes, das representacoes e das avaliagdes dos sujeitos. A
analise proposta neste trabalho inscreve-se numa légica que ultrapassa a mera gestao pelo
posto de trabalho e posiciona-se numa dinamica evolutiva que relaciona empregos e pessoas,
colocando a énfase do lado dos RH. E este o ponto de vista que preside a abordagem das
relagdes entre competéncias e actividade de trabalho, definindo como ponto de partida o
conteudo cognitivo do trabalho.

E sob uma perspectiva organizacional que discuto a aquisicio, a estimulagio e o
desenvolvimento de competéncias. Neste sentido, questiono ainda o exercicio de uma
actividade profissional do ponto de vista do seu contributo para o processo de formagao dos
saberes ou, dito de outra forma, se o desempenho laboral se resume ao desenvolvimento de
saberes pré-constituidos, ou, pelo contrario, se em fun¢io do conteido da actividade de
trabalho se constroem saberes, se renovam outros e se destituem iguais, num processo
cumulativo, que funciona por osmose entre uns, rejeicio de outros e integracao de todos. O
estudo da dinamica dos saberes pela mobilizagdo de competéncias remete para o caracter
qualificante e desqualificante do desempenho laboral. E neste sentido que se consideram que
as competéncias nao estdo imbuidas apenas da qualificacio do emprego, isto ¢, das suas
exigéncias em termos de capacidades requeridas para o ocupar, e da qualificacio do
trabalhador, ou seja, das suas formacOes escolar e profissional. Sao, antes, o resultado de
escolhas condicionadas pelas configuragdes organizacionais e gestionarias, respectivamente

pela organizacao e pelo conteudo do trabalho que pode permitir ou nao oportunidades de



aprendizagem e, concomitantemente, a mobilizacio ou nao das competéncias e a formagao ou
nao de saberes, e pelos modelos de gestio que, assentes em principios de poder e de
estruturagao hierarquica, se podem manifestar mais ou menos favoraveis a sua estimulacdo e
reconhecimento, ou nao, das competéncias.

A argumenta¢ao que adoptei relaciona-se com o facto de a produgao de saberes e a sua
mobilizacao em competéncias depender de condi¢bes facilitadoras e/ou inibidoras que as
empresas criam por via da gestio organizacional do quotidiano de trabalho. Tal situagdo ¢
fomentada, por um lado, por intermédio dos modelos de organiza¢io do trabalho e do
conteudo da actividade laboral e, por outro, por via das praticas de gestio dos RH e dos
modelos de gestido directa. Na analise proposta na presente investigacio, modelos e praticas
constituem as variaveis independentes que, definidas a nivel meso, explicam a produgio de
saberes e a mobilizacdo de competéncias em contextos organizacionais. A gestio
organizacional do quotidiano de trabalho é, por sua vez, condicionada a montante pelas
estruturas organizacionais e gestionarias, definidas a nivel macro-empresarial pelos dirigentes
do topo estratégico que determinam, em ultima instancia, a orientagao das empresas para a
aprendizagem, isto ¢, delas deriva o caracter mais ou menos favoravel que as variaveis
organizacionais por um lado, e as variaveis gestionarias, por outro, podem assumir face as
oportunidades de aprendizagem por parte dos sujeitos, bem como da partilha e generalizagio
da aprendizagem aos niveis colectivo (grupo/equipa) e organizacional (empresa no seu todo).

Nao me interessa analisar o processo de aprendizagem em si mesmo. Apenas procuro e
procurei perceber as condi¢cdes em que se processa a producido dos saberes, os conteudos
assumidos pelas competéncias mobilizadas e a forma como sao geridas no seio das empresas,
enfatizando o seu condicionamento a partir das caracteristicas estruturais dos contextos
industriais. Estas condi¢oes objectivas repercutem-se, como afirma Pinto a propodsito das
identidades socioprofissionais, no plano da percepgao que os sujeitos constroem acerca da sua
propria condicdo e da dos outros, reorientando também, por consequéncia, o modo como estabelecem
afinidades, solidariedades e estratégias colectivas de ac¢ao (Pinto, 1999, p.7).

Assim sendo, o processo de construcao social das competéncias profissionais é sempre
encarado numa dupla vertente, organizacional e individual, onde se analisam os processos de
aprendizagem de saberes e de mobilizagao das competéncias, duplamente regulados: do lado
empresarial e a nivel macro, pela estrutura organizacional e gestionaria das empresas e pelo seu
sistema de producao; a nivel meso, pela organizacao do trabalho e pelas praticas de gestio dos

RH, estas ultimas integrando os modelos de gestio directa; do lado do sujeito, pela trajectéria



profissional e educativa, bem como pelo sentido atribuido pelos sujeitos as suas condi¢bes de
trabalho e de formacao.

De acordo com estes pressupostos, a questao orientadora da analise versou as relagdes
que no seio de empresas da inddstria metalomecanica se estabelecem entre as praticas de
mudanga organizacional, a aprendizagem de saberes e a mobiliza¢io de competéncias dos
trabalhadores do nucleo operacional.

Considerei ainda os espagos de trabalho enquanto espagos de formacao de saberes, mas
também como espagos de estagnacao ou de regressaio dos mesmos. E o primeiro enunciado
que orienta o raciocinio de descoberta desenvolvido e, nesta éptica, junta-se-lhe um outro
prisma analitico que salienta uma maior probalidade de desenvolvimento dos processos de
aprendizagem em situagdes de mudanga organizacional. Parti da pressuposicao de que as
empresas que tém em curso projectos de mudanga organizacional integram em  si
caracterfsticas mais favoraveis ao aperfeicoamento de processos de aprendizagem por parte
dos trabalhadores do nucleo operacional. A mudanga pode constituir uma oportunidade de
aprendizagem — esta oportunidade pode ou nao concretizar-se, decorrente dos factores
enumerados e, a0 concretizar-se, pode assumir uma amplitude mais ou menos vasta, aos niveis
individual, colectivo (equipa/grupo ou unidade funcional) e organizacional (a empresa na sua
totalidade).

Ao definir este postulado analitico, circunscrevi o objecto empirico a analise de
empresas envolvidas em praticas de mudanga organizacional. A andlise exploratoria orientou
tecnicamente a abordagem para a realizagio de estudos de casos em empresas radicadas na
zona centro do pafs, integradas em grandes grupos multinacionais do sector da
metalomecanica.

Situei a minha pesquisa na busca de respostas acerca das determinantes que estio na
base da producio dos saberes dos trabalhadores operacionais, particularmente em contextos
organizacionais em mudanga, o que pressupoe uma analise da maneira como as empresas se
compdem e recompdem ao longo dos processos de mudanga, estes cada vez mais assumidos
como o estado “normal” do seu desenvolvimento. Esta recomposicio quotidiana ¢ estudada
do ponto de vista da formagdo dos saberes dos operacionais e da forma como sao geridas as
suas competéncias, isto é, sdo criadas, recriadas e renovadas por um lado, e mantidas,
incentivadas e potenciadas, por outro, na medida em que se considera este duplo enfoque
decisivo do alcance do processo de mudanga organizacional. Este pressuposto pretendeu
constituir-se como a garantia de analise de contextos empresariais favoraveis aos processos de

aprendizagem. De facto, os processos de adaptagao podem ser considerados como uma



condi¢ao necessaria a aprendizagem, porém nao sao com certeza suficientes para que Os
mesmos se desenvolvam. A aprendizagem refere-se a um processo de endogeneizagao das
mudangas pelos sujeitos, resultando na introdu¢ao de alteragcbes necessariamente ao nivel
cognitivo e eventualmente ao nivel comportamental. A partit do momento em que a
adaptagao se consolida, o desempenho do trabalhador pode ser de tal modo empobrecedor
que, progressivamente, o inibe do exercicio de determinadas capacidades, exactamente pelo
facto de ndo lhe proporcionar contextos de aplicagdo das mesmas e de desenvolvimento de

outras. Foi este o eixo orientador da analise das modalidades de gestao das competéncias.

2.2. POSICIONAMENTOS EPISTEMOLOGICOS E TEORICO-METODOLOGICOS

A anilise cientifica é sempre enformada por aprioris epistemolégicos no dominio da
filosofia da ciéncia e da teoria da sociedade, assungdes estas que tém implicagoes directas de
natureza teérico-metodologica. Estas assungdes que focam a problematica da natureza da
ciéncia constituem uma moldura obrigatoria de toda a produgao cientifica.

O objecto tedrico exposto foi analisado num quadro teérico-metodoldgico ecléctico
estruturado em dois pilares basicos da teoria macrossociolégica: as abordagens construtivistas
e as relacionais.

A problematica construtivista' que orientou a investigagio tem a particularidade de ndo
abandonar uma abordagem estruturalista dos fenémenos sociais, continuando a conceder uma
prevaléncia as estruturas sociais, contudo integradora das dimensdes subjectivas e de
interac¢ao. Nesta linha, os fendmenos sociais sao concebidos como construgdes passadas e
presentes de sujeitos individuais e colectivos, em que a historicidade ¢ um aspecto nodal,
assumindo que os fenémenos sociais sao produzidos — criados, reproduzidos e transformados
— a partir de constru¢des passadas que orientam as praticas e as interacgdes da vida quotidiana
dos sujeitos, bem como o campo dos possiveis no futuro. Neste processo histérico, as
dimensoes material, objectiva e exteriorizada da realidade social cruzam-se com as dimensdes
simbolica, subjectiva e interiorizada. Corcuff (1995, p. 18) sintetiza este cruzamento da
seguinte forma: primeiramente, os mundos objectivados remetem para as palavras, os
objectos, as regras e as institui¢oes legados por geragoes anteriores de que os individuos e os

grupos se servem, transformando-os e criando novos; assim, estes recursos objectivados, e

1 Nio se trata de uma escola ou corrente novas, mas de uma perspectiva epistemologica de sintese, em que se
enquadram os contributos de diversos autores, particularmente de Norbert Elias, Pierre Bourdieu e Anthony

Giddens (Corcuff, 1995).



logo exteriorizados, agem em retorno como constrangimentos da ac¢io, fornecendo-lhes
pontos de ancoragem. Seguidamente, estas realidades sociais inscrevem-se nos mundos
subjectivos e interiorizados, constituidos por formas de sensibilidade, de percepgio, de
representacio e de conhecimento. E através da aprendizagem e da socializacio que os sujeitos
interiorizam os universos exteriores, constituindo as praticas individuais e colectivas uma
objectivacao dos universos interiores.

De acordo com estes pressupostos, do ponto de vista epistemoldgico, o construtivismo
tem a vantagem de permitir ultrapassar as oposi¢oes conceptuais e metodolégicas que
caracterizam  classicamente as ciéncias sociais, designadamente, entre material/ideal,
objectivo/subjectivo, macro/micro, individual/colectivo, agente/actor, individualismo/
holismo, explicar/compreender. Estas dicotomias impdem uma analise reducionista da
realidade, falsificadora da sua complexidade e obstaculizadora da sua compreensao, na medida
em que um e outro polos sé tem pertinéncia de forma articulada e relacional.

Deste modo, a abordagem proposta exige que se tenha presente, em primeiro lugar, o
campo econdmico entendido como o contexto macro e meso estrutural exterior as
organizagoes, para, depois, se equacionar as problematicas internamente ao nivel das
empresas, tendo como alicerces tedrico-metodoldgicos de base, as teorias da estruturagao. No
seio das empresas, a analise articula os trés niveis de abordagem. Assim, e por via do nivel
macro, atende-se as varidveis compostas pelas estruturas organizacional e gestionaria das
empresas ¢ pelo seu sistema de producao; considerando o nivel meso, pode-se dizer que se
reporta as variaveis organizagao do trabalho e as praticas de gestio dos RH, estas ultimas
integrando os modelos de gestao directa; finalmente, o nivel micro centra a aten¢do nos
sujeitos, nas suas trajectorias profissionais e educativas, variaveis que, apesar de gozarem de
um estatuto de maior autonomia e exterioridade face as empresas, nio deixam de estar
condicionadas pela légica organizacional e gestionaria, tal como pelo sentido atribuido pelos
sujeitos as suas condi¢des de trabalho e de formagao. Deste modo, adquire entiao relevancia
equacionar-se a légica dos sujeitos nos processos de produgao de saberes e de mobiliza¢ao de
competéncias. Os percursos experimentados e a situagao profissional actualmente vivida
constituem factores que, entre outros, contribuem para a organiza¢ao do sentido vivido do
trabalho pelos sujeitos e para a consequente avaliagio que fazem do seu passado, presente e
futuro pessoais e profissionais. Trata-se de equacionar uma temporalidade subjectiva que liga a
avaliagdo que os sujeitos fazem do seu passado com a projeccdo que perspectivam acerca do
seu futuro (Dubar, 1992, p. 517). Esta avaliacdo constitui o cerne da motivagao dos

trabalhadores e dela resulta o seu envolvimento profissional. E do lado do sujeito, da sua



vivéncia interiorizada e subjectiva, que se situa a andlise avaliativa da aprendizagem, da
formacao frequentada e das intencdes formativas futuras, do autoconceito do desempenho
laboral e da integracao profissional.

No que respeita a teoria da sociedade, a abordagem que se propde vai tomar das
diferentes teorias sociologicas os contributos fundamentais para a analise do objecto de
estudo, partindo do postulado segundo o qual os actores institucionais, os sujeitos e as
estruturas sociais se influenciam e se determinam mutuamente. A prefiguracao do objecto de
estudo baseia-se, entao, na relacao dialéctica entre as estruturas sociais e as praticas sociais dos
sujeitos, principio analitico que rege toda a investigacdo e se assume como bussola analitica
fundamental.

Especificando, da abordagem de N. Elias reteve-se o conceito de “individuos
interdependentes”. Tal significa que nem a sociedade, nem os individuos sao considerados
como entidades exteriores uma a outra. A sociedade nido ¢ definida nem como uma simples
agregacao de unidades individuais, nem como um conjunto independente de acgOes
individuais. Ao invés, sociedade e individuo assumem o mesmo estatuto na pesquisa
sociologica. A sociedade ¢é atravessada por multiplas formas de relacionamento entre os
individuos que se entrecruzam formando redes complexas de inter-relagbes — relagdes
reciprocas que ao serem marcadas por desigualdades, desequilibrios, dominagiao e poder,
implicando constrangimentos exteriores diferenciados para os sujeitos, participam na
constituicao da estrutura interna das suas personalidades (Corcuff, 1995, p. 24-27). Isto ¢, os
individuos inserem-se ao longo da sua vida em redes ou cadeias de relagdes que lhes pré-
existem, as quais vao contribuir para modelar o seu habitus, enquanto formas de pensar, sentir
e agir resultante daquelas (Elias, 1993a).

Ainda a proposito das redes de interdependéncia, para FElias, os padroes de
comportamento pelos quais se rege uma sociedade nem sempre existiram, nem foram sempre
os mesmos. Na sua Optica, é possivel identificar processos civilizacionais de longo prazo que
moldariam os padrdes de comportamento e que existiriam durante varias geragoes dentro de
culturas particulares. Portanto, Elias prefigura ainda um contexto de mudanca de
comportamentos e normas, cujos resultados sao dificeis de percepcionar, ja que a mudanga ¢
produto complexo do devir social, ndao podendo aquilatar-se acerca das diferentes direcgdes
que essa mudanga pode tomar. Sintetizando, a ideia basica deste autor prende-se com a
apresentacao das conexdes que existem entre desenvolvimentos estruturais de longo prazo a
nfvel da sociedade e as mudancas a longo prazo que se fazem sentir no caracter social ou

modos de vida (Kilminster; Mennel, 2000, p. 619).



Da teoria da estruturacao de Giddens (2000) retém-se, neste trabalho, a concepg¢ao que
relaciona sujeitos e estrutura, numa Ooptica relacional. As propriedades estruturais das
sociedades sido nao s6 parte integrante da sociedade como dos sujeitos, mas também
elementos estruturadores e resultado das praticas dos sujeitos. Daqui decorre a concepg¢ao de
dualidade da estrutura em Giddens (2000), segundo a qual a analise sociolégica atende
simultaneamente as condicionantes estruturais ¢ ao sentido atribuido pelos sujeitos as suas
praticas, as quais manifestam uma autonomia relativa em relagao as primeiras. As estruturas
surgem como consequéncia e como condi¢ao da acgdo dos sujeitos, o que significa que as
estruturas se constituem através da ac¢ao, mas que também esta se constitui nas condi¢des
fixadas pelas estruturas.

Do construtivismo genético de Bourdieu, retoma-se a ideia segundo a qual a realidade
social tem uma dimensao objectiva e construida. Relevando o peso das estruturas objectivas
que designa de campo, considera-as independentes da consciéncia e da vontade dos agentes,
apesar de se traduzirem nos esquemas de percepgao e de acgao que constituem o habitus.

O habitus enquanto sistema de disposi¢oes duradouras — para perceber, sentir, agir e
pensar — adquiridas de forma ndo consciente pelos sujeitos, de acordo com as condigdes
socials objectivas e a sua trajectéria social, articula as estruturas e as praticas sociais. As
praticas dos sujeitos incorporam as propriedades das estruturas sociais, sendo produto da
relagao dialéctica entre uma situagao e um habitus (Bourdieu, 2002). Assim, Bourdieu adopta a
relagao entre o espago fisico e as produgdes sociais de sentido nele emergentes da seguinte
forma:

o espago social reificado (...) apresenta-se como a distribuicdo no espago fisico de diferentes

tipos de bens e de servigos e também de agentes individuais e de grupos fisicamente localizados

e dotados de capacidade de apropriacio desses bens e desses servicos mais ou menos

importantes (Bourdieu, 1993, p. 161).

Emerge desta perspectivagio o facto de a posicao de determinado agente no espago
social poder ser definida pela posicao que ele ocupa nos diferentes campos sociais, quer dizer,
na distribuicao dos poderes que actuam em cada um deles — seja o capital econémico, nas suas
diferentes modalidades, o capital cultural e social também nas suas diferentes modalidades,
assim como o capital simbdlico, relacionado com o prestigio, a reputagdo, a fama, que ¢
geralmente a forma percebida e reconhecida como legitima das diferentes espécies de capitais.

Tal faz com que se partilhe a concepgao bourdiana de espago social como “relacional”
(Bourdieu, 1997), isto ¢, as posi¢oes nele ocupadas pelos agentes sociais s6 sio definfveis por

comparagao e em interacgao, tal como o reitera o proprio autor:
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a nocdo de espago contém, por si propria, o principio de uma apreensio relacional do mundo

social; quer se trate de individuos ou de grupos, existem e subsistem na e pela diferenga, quer

dizer, na medida em que ocupam posigies relativas num espago de relacdes que, embora invisivel e

sempre dificil de se manifestar empiricamente, ¢ a realidade mais real (o ens realissimum, como

dizia a escolastica) e o principio real dos comportamentos dos individuos e dos grupos

(Bourdieu, 1997, p. 31).

De acordo com as perspectivas de sintese expostas, considera-se que as estruturas
sociais influenciam as praticas sociais dos sujeitos, em larga medida, por intermédio da
formacdo de sistemas de disposicbes mentais e corporais que se vao inscrevendo nos
individuos no decurso do seu relacionamento social (Costa, 1992, p. 85). Neste sentido,
utiliza-se o conceito de sujeitos com o objectivo de eliminar a dualidade determinismo/livre
arbitrio, evitando o conceito de agente determinado por condicionalismos sociais estruturais e
o de actor que remete para um universo de racionalidade e de intencionalidade individual.

Da teoria econémica, e de acordo com as correntes heterodoxas, partilha-se uma visao
evolucionista e dinamica das empresas a actuar num ambiente incerto, caracterizado pela
informagdo complexa e pela concorréncia imperfeita, onde a racionalidade processual ganha
forma segundo os principios da teoria da racionalidade limitada. Recusam-se os principios da
racionalidade substantiva associados a informacao ilimitada e a validade de per se dos métodos
estatistico-matematicos na analise dos comportamentos dos sujeitos econémicos, combinado
com a substituicao do principio da maximiza¢ao pelo da satisfagao, que introduz a nogao de
um compromisso entre os diferentes interesses dos sujeitos que desenvolvem a sua actividade
laboral no interior das empresas.

Justifica-se que a investigacdo proposta rejeite o enfoque das teses individualistas,
baseadas numa concepc¢ao de sujeito movido por uma racionalidade intencional (honzo
economicus), e alinhe por uma perspectiva estruturalista, onde se admite uma concepcao de
sujeito movido por uma racionalidade limitada e social (homzo sociologicus).

baseadas numa perspectiva do homo economicus, movido por uma racionalidade
intencional caracteristica das abordagens econémicas, e alinhe pelas teses estruturalistas onde
tem lugar um homo sociologicus, movido por uma racionalidade limitada e social caracteristica da
abordagem socioldgica.

Relativamente a filosofia da ciéncia, postula-se a especificidade do objecto da sociologia.
Do ponto de vista ontoldgico, considera-se que a sociedade existe, tem uma materialidade
propria e uma existéncia autéonoma, independentemente dos sujeitos, ainda que seja

constantemente produzida e reproduzida pelas praticas sociais materiais e simbolicas dos
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homens ao longo da histéria. Afasta-se, entdo, de uma concep¢ao nominalista que nao admite
a existéncia de qualquer estrutura ‘real’ do mundo, independentemente das representagoes
criadas pelos sujeitos para o estruturar. Se de facto, as representagoes dos sujeitos participam
na constru¢ao da realidade, nio a esgotam, existindo um mundo social exterior a cogni¢ao
individual feito de estruturas relativamente tangfveis e imutaveis (Burrel; Morgan, 1994). Ainda
do ponto de vista epistemoldgico, busca-se o caracter construido do conhecimento. O
conhecimento cientifico da realidade é resultado de um processo de edificagio do
investigador, que se produz a partir da forma como questiona tedrica e metodologicamente a
realidade, enfocando problematicamente as informagoes fornecidas pelos seus interlocutores,
presumindo um vaivém constante entre a empiria e a teoria e um diadlogo constante entre
indugao e dedugio, em que o objecto de estudo se vai construindo e reconstruindo.

Tendo em conta este pano de fundo, e centrando-nos no ponto de vista técnico-
metodolégico, assegura-se que os estudos multicasos e as analises multivariada de
correspondéncias multiplas e classificatéria respondem a perspectiva de analise relacional.
Permitiram interpretar e clarificar, com caracter exploratério, a estrutura relacional que
caracteriza as variaveis intervenientes no processo de construcdo social das competéncias
profissionais.

A construcdo social das competéncias profissionais em contextos industriais, ainda que
abordada de um ponto de vista estritamente sociologico, exigiu, pela sua complexidade, que se
optasse por um paradigma ecléctico de analise com cruzamentos conceptuais e metodologicos
sistematicos e praticas hibridas numa perspectiva interdisciplinar. Trata-se de um objecto de
estudo construido a partir de varias transgressoes de fronteiras disciplinares em que se optou
por uma perspectiva tedrico-analitica transversal que cruza os contributos da Sociologia das
Organizagdes e do Trabalho, da Sociologia da Empresa, da Economia do Trabalho, da
Psicossociologia, da Psicologia Cognitiva, bem como das Ciéncias da Gestao e da Educacao.

No ambito da especialidade, propoe-se uma abordagem sociolégica que se identifica
com os tragos estruturadores da Optica da Sociologia da Empresa, fundamentada nos
pressupostos da teoria da contingéncia. A predominancia da abordagem sociotécnica, que
recusa o naturalismo dos fenémenos de trabalho ou com eles relacionados e os determinismos
tecnoldgicos, traduz-se numa perspectiva de analise sistémica e contingente que assenta na
inter-relacdo entre sistema social e sistema técnico.

Os principios e fundamentos estruturadores da Sociologia da Empresa assentam
fortemente na perspectiva da teoria critica com a qual nos identificamos. Isto ¢, a teoria critica

adquire preponderancia enformadora na analise das relagoes entre a empresa ¢ a sociedade ao
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posicionar-se numa perspectiva de reabilitacio da sociedade, na possibilidade da sua
recuperacdo e reconstru¢dao, propondo o seu redireccionamento no futuro. Enquanto
cientistas sociais estamos comprometidos com este mundo para o qual contribuimos e temos
a obrigacao moral de criar futuros possiveis.

Cremos que a Sociologia que construimos ao nivel da empresa encontra sempre, num
dado momento, os problemas do campo econémico e da sociedade em anilise. F do
relacionamento dos problemas e das solu¢bes a encontrar entre o nivel empresa e o nivel
sociedade global que dependera o sucesso e relevancia da pesquisa sociologica futura. Porém,
um dos maiores limites das mudangas organizacionais prende-se com o facto de
permanecerem internas a cada empresa, sem enlace com a sociedade em geral. Na auséncia
deste vinculo, sio as determina¢des econdémicas que se impdem — a concorréncia entre
empresas intensifica-se e radicaliza-se de tal modo que as margens de negociacao internas a

cada empresa estio objectivamente limitadas (Zarifian,1996c).

3. APRESENTACAO DO ESTUDO

Tomando como referéncia o objecto tedrico-empirico — a construgdo social das
competéncias profissionais em contextos industriais — e as perspectivas analiticas que
enformam a sua abordagem, o presente trabalho estrutura-se em duas partes. Nos primeiros
quatro capitulos apresenta-se a matriz tedrica substantiva que enquadra o objecto de estudo,
discutindo-se as teorias que se consideram indispensaveis para a problematiza¢io da
construcao social das competéncias profissionais. O quinto capitulo faz a transicao entre a
primeira e a segunda partes, e nele se apresenta a estratégia tedrico-metodolégica de pesquisa,
operacionalizando-se a matriz tedrica desenvolvida e aplicando-a ao objecto empirico que nos
ocupa nos restantes capitulos da dissertacio. Nestes, equaciona-se, em termos empiricos, a
construcao social das competéncias profissionais, apresentando-se os resultados da
investigacao, num registo de cariz mais descritivo nos capitulos 6 ¢ 7 e num registo de catiz
analitico de confronto explicativo/compreensivo nos capitulos 8 e 9.

Esmiugando, no capitulo 1, debatem-se as grandes transformag¢bes econdémicas e
institucionais que vém atravessando o capitalismo mundial, discutindo-se o seu processo de
recomposi¢ao a partir das tltimas décadas do século passado. O objectivo é problematizar o
contexto macro-estrutural que esta na origem das transformagoes empresariais que ocorrem

no campo econémico e que tém afirmado as empresas como os actores institucionais-chave
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do novo mundo industrial. O seu poder e o seu papel ao nivel nacional e transnacional estao
na origem de novas concepgoes sociologicas e econémicas das empresas. Faz-se uma revisao
deste tipo de abordagens que, apesar de distintas, tendem a propor uma representagao das
empresas como instituicdes complexas. Cabe dizer que a Sociologia e a Economia oferecem
materiais complementares e antagénicos, mas sempre ricos acerca das determinagdes que
envolvem a institui¢ao central da economia contemporanea. Também se analisa a dimensao
institucional das empresas enquanto caracteristica distintiva da abordagem socioldgica,
recentemente importada pelas teses institucionalistas da Economia e demonstra-se, ainda,
como as duas disciplinas tendem a convergir para um enfoque estruturalista, onde tem lugar
um homo sociologicns movido por uma racionalidade processual.

A problematica da mudanca vai ocupar um lugar central no capitulo 2. Aborda-se, nesse
contexto, a pertinéncia heuristica deste conceito em alternativa ao de inovagao, recusando-se
este dltimo pelo seu caracter ideoldgico e gestionario. Propde-se uma analise dos diferentes
paradigmas sociolégicos de andlise das mudangas nas empresas, centrando-se a
conceptualiza¢io no processo de mudanca organizacional. Esta permite uma ruptura com as
perspectivas tecnicistas e economicistas da mudang¢a, remetendo para praticas de
democratizagao e de organizacao do trabalho. Uma dupla articulagao entre praticas
organizacionais e gestiondrias de mudanca é proposta através de um conceito nuclear da
pesquisa: a gestdo organizacional do quotidiano de trabalho. Finalmente, reflecte-se sobre a
relagao entre os processos de mudanga organizacional e a transicdo de um cenario de
estabilidade econémica e social, caracterizado pela prevaléncia de um modelo de produgao
estandardizado, 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 um espago de visibilidade tedrica central para o objectivo
geral do trabalho. Com efeito, esse consistiu em perceber como as praticas de caracter
organizacional e gestionario, resultantes dos modelos adoptados, respectivamente ao nivel da
organiza¢ao do trabalho e das praticas de gestao dos RH, incluindo-se nesta tltima os modelos
de gestao directa, podem ser mais ou menos favoraveis a aprendizagem de saberes ¢ a
mobilizacio de competéncias, dando origem a modalidades diferenciadas de gestdo de
competéncias.

No capitulo 3, apresenta-se a articulagdo entre os conceitos de mudanga e de
aprendizagem aplicados as empresas. Procurou-se demonstrar que o conceito de mudancga
organizacional exposto no capitulo anterior e sua problematizagdo tedrica no ambito da

Sociologia se encontra pouco ajustado aos propositos deste trabalho. Optou-se por



14

complementa-lo com algumas das abordagens tedricas da aprendizagem organizacional, de
forma a construir uma matriz analitica adequada a analise dos processos de aprendizagem de
saberes e de mobiliza¢do das competéncias dos sujeitos em contextos empresariais. Discute-se
a abordagem cognitivista da aprendizagem organizacional, debatendo-se a articulagdo entre
aprendizagem individual, aprendizagem colectiva e aprendizagem organizacional. Para o efeito,
mobilizam-se duas orienta¢Oes tedricas, analiticamente complementares, a partir das quais se
problematizam as condi¢des organizacionais e gestionarias de aprendizagem: uma, que permite
atender aos determinantes organizacionais da aquisi¢ao individual de saberes e da passagem do
estadio de aprendizagem individual ao de aprendizagem das empresas (colectiva e
organizacional); a outra, que da conta das orientagoes e dos factores de aprendizagem.
Propée-se um modelo de sintese acerca da aprendizagem de saberes, da sua mobiliza¢do em
competéncias e da sua partilha e generalizagdo a organizac¢do ou a parte dela, influenciado por
um duplo eixo organizacional e gestionario, ndo se excluindo os condicionalismos
provenientes do sistema de produ¢do. No seio desta bifurcagdo, considera-se nao existir
aprendizagem organizacional e colectiva sem aprendizagem individual. Analisa-se o processo
de aprendizagem individual baseado na proposta de Malglaive (1990) sobre a estruturagao das
competéncias, em que O autor assume como pressuposto basico a possibilidade de aquela se
concretizar a partir da pratica da actividade de trabalho.

A gestao das competéncias profissionais a que se dedica o capitulo 4 versa sobre a
transicao do conceito de qualifica¢ao para o de competéncia, questionando no prosseguimento
do capitulo o alcance da mudanga em termos dos paradigmas de analise socioldgica. Debate-se
conjuntamente o paradigma da qualificagdo — discute-se o conceito e a sua heuristicidade,
salientando-se a sua pertinéncia analitica, em particular no que se refere ao estudo das
trajectorias profissionais. Segue-se a discussao acerca do conceito de competéncias, passando-
se em revista algumas das diferentes propostas disciplinares sobre a problematica das
competéncias. F a partir dos seus contributos que se formula a abordagem socioldgica das
competéncias, revelando-se a sua visibilidade teérica. Esta abordagem permite elucidar
algumas ocultagdes do conceito de qualificagao. Salienta-se a op¢ao por uma abordagem
centrada nas competéncias, no que se refere ao estudo do desempenho laboral quotidiano dos
trabalhadores. Sem se pretender ser exaustivo, discutem-se trés perspectivas de analise das
competéncias: a perspectiva gestionaria, a abordagem fenomenolégica da Ergonomia e a
perspectiva da Economia do Trabalho. A dificuldade de abordagem das competéncias é
referida de seguida — os processos de producio de saberes ¢ de mobilizagao de competéncias

ndo sao directamente apreensiveis mercé das inerentes caracteristicas cognitivas, implicitas e
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informais. Outrossim, tratam-se de fenémenos que apenas sio constataveis, de forma inferida,
a partir das suas manifestagdes na actividade concreta de trabalho desenvolvida pelos sujeitos,
constituindo estas o ponto de partida da analise das competéncias. O conteudo cognitivo da
actividade de trabalho ¢ definido como o eixo central da andlise das competéncias
profissionais. A problematiza¢ao analitica do conceito, para além da vertente cognitiva relativa
ao conteudo cognitivo do trabalho, reporta também a uma vertente diferenciadora ou de
reconhecimento, a qual remete para as praticas de gestao dos RH, incluindo os modelos de
gestao directa. Ambos estdio na origem da existéncia ou auséncia das praticas de
reconhecimento e de valorizagao dos trabalhadores e contribuem, ou nio, para a promoc¢ao de
um desempenho competente. Destaca-se a centralidade das praticas de gestao dos RH no
modelo de competéncias, que resulta do seu impacto directo nos processos de produgao de
saberes e de mobilizagio de competéncias. Termina-se este capitulo denunciando e discutindo
as contradi¢des do modelo de competéncias.

Nao se pretendeu com estas abordagens elaborar uma revisio exaustiva de todos os
contributos tedricos que tratam a problematica das competéncias profissionais, mas tio sé
mobilizar as teorias de referéncia heuristicamente pertinentes para a compreensiao do objecto
de estudo dum ponto de vista sociologico. Neste sentido, nao se adoptou apenas uma teoria
de referéncia nem um unico método ou uma unica série de dados; adoptaram-se sim, posi¢oes
teéricas multiplas e uma triangulagdo entre abordagens tedricas e metodolégicas, numa
perspectiva orientada pelo pluriparadigmatismo teérico e operacional.

E deste ultimo que trata o capitulo 5, em que se equaciona em termos empiricos, a
analise da construgao social das competéncias profissionais em contexto empresarial. Expoe-
se o modelo analitico elaborado a partir da questao de partida e as hipdteses tedricas que
serviram de enquadramento compreensivo para a pesquisa empirica. Finalmente, apresentam-
se as opgOes tedrico-metodologicas prosseguidas nas diferentes fases da pesquisa de terreno,
procurando-se reflectir sobre os problemas epistemolégicos e técnicos suscitados pelo estudo
dos processos de construgao social das competéncias profissionais e das problematicas eleitas
como variaveis determinantes para a sua analise.

Os dois capitulos que se seguem pretendem dar conta da aplicagdo do modelo analitico
aos estudos de casos. Deste modo, nos capitulos 6 e 7 mostra-se, de forma aproximadamente
homoéloga, a aplicacao dos conceitos tedricos e das relagdes teoricamente presumidas as duas

empresas alvo de analise — a LUME e a HAME? Nos trés primeiros pontos de cada um dos

2 Tratam-se de nomes ficticios de modo a garantir o anonimato das empresas.
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capitulos, acentuam-se as condicionantes evolutivas de cada uma das empresas. Numa
abordagem sintética, analisa-se a inser¢ao das empresas na economia global, bem como os
desempenhos econémicos e financeiros, variaveis que permitem posicionar a empresa no
contexto econdémico actual, perceber as suas caracteristicas e orientacdes, bem como a sua
estratégia face ao projecto empresarial futuro.

As estruturas organizacionais, gestionarias e técnico-produtivas, bem como as praticas
de gestio dos RH e de gestao directa ocupam os pontos seguintes. A abordagem macro,
fundamentalmente, destas duas ultimas problematicas é cruzada com uma abordagem meso,
no sentido de se comecar a problematizar os assuntos alargados ao contexto empresarial e
depois se centrar a atengao nos segmentos populacionais objecto de estudo. A ldégica
expositiva usada consistiu no seguinte: apés uma analise genérica de um fenémeno, retrata-lo
e explica-lo, de forma aprofundada, para as unidades particulares de analise.

Prossegue-se a analise ao nivel micro, restringindo-a a populagiao objecto de estudo e a
abordagem dos vectores analiticos que condicionam directamente a constru¢ao social de
competéncias profissionais. Procede-se a caracterizacao sociodemografica e de classe social
dos trabalhadores entrevistados, a analise dos seus trajectos profissionais e formativos, para
depois centrar a analise nos desempenhos laborais e nas oportunidades de aprendizagem em
contexto de trabalho, nas concepg¢oes e nas dinamicas de aprendizagem, bem como nos
referenciais de identificagao e niveis de satisfacio dos trabalhadores.

Ap6s esta analise para cada um dos casos, em que os vectores analiticos que, aos niveis
macro, meso e micro, condicionam, em cada uma das empresas estudadas, a constru¢ao social
de competéncias profissionais foram sublinhados e discutidos, numa perspectiva
fundamentalmente descritiva, segue-se o capitulo 9 de natureza comparativa e de sintese
acerca das dissemelhancgas que caracterizam as empresas. A exposi¢ao desenvolvida baseia-se
numa légica analitica classificatoria que alinha pelo enfoque da diferenciagao entre empresas e
entre dominios de tarefas. Analisam-se os conteddos das competéncias mobilizadas, as
condi¢bes organizacionais e gestionarias de aprendizagem, os trajectos profissionais e
formativos, bem como as logicas avaliativas dos sujeitos face a aprendizagem e a formacio
profissional, ao auto-conceito de desempenho laboral, bem como a sua integragdo

profissional.

O ultimo capitulo versa, de forma necessariamente resumida, as modalidades de gestdo
de competéncias definidas para as duas empresas a partir dos diferentes perfis sintéticos

construidos segundo a légica da producao de saberes e de mobilizacio de competéncias. Por
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ultimo, reflecte-se sobre os determinantes empresariais da construcao social das competéncias
5
profissionais. Assim, se apresentam as pistas de sintese que procuram dar conta de todo o

processo investigativo realizado.
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CAPITULO1

AFIRMACAO DA EMPRESA COMO INSTITUICAO CENTRAL NA
NOVA ECONOMIA MUNDIAL. O SEU LUGAR NA
ESTRUTURACAO DO MUNDO SOCIAL

O capitalismo mundial, por for¢a de uma multiplicidade de factores que se vém
afirmando a partir das dltimas décadas do século passado, encontra-se em processo de
recomposi¢dao. Cruzam-se as grandes transformacoes econdmicas e institucionais, tais como a
globalizagdo e a financeirizagdo, com mudangas a nfvel meso e micro, ao nivel da organizagao
do trabalho, da produgao e da gestao das empresas, com reflexos no dominio das condi¢oes
de vida e de trabalho. E sobre estas transformacdes, que enquadram e condicionam o objecto
de estudo desta investigagao, que se ocupara o primeiro ponto deste capitulo. O objectivo é
problematizar o contexto macro-estrutural que esta na origem das transformagdes
empresariais a que hoje se vem assistindo, especificando as peculiaridades que caracterizam o
€aso portugues.

Na contemporaneidade das mudangas societais persistem as duvidas acerca das
orientagdes e das reestruturagdes do capitalismo. As empresas transnacionais tém-se afirmado
como os actores institucionais-chave' do novo mundo industrial (Veltz, 2000). O seu poder e
o seu papel ao nivel nacional e transnacional estio na origem de novas concepgoes
sociolégicas e econémicas das empresas’. Com efeito, é aquelas tendéncias, enquanto
estruturadoras do actual paradigma técnico-econdémico e social contemporineo onde as
empresas se afirmam e continuam a afirmar e a sua teorizagdo enquanto actores institucionais

centrais das sociedades contemporaneas, que se dedica este capitulo. Orientadas por uma nova

1 Adopta-se o conceito de actor institucional para referir as instituigdes, tais como empresas, associacoes
representativas dos trabalhadores e empregadores, associagdes profissionais, entre outras, que se considera terem
um poder de autonomia relativamente aos constrangimentos das estruturas sécio-econémicas globais, na medida
em que estas estdo na sua origem e constituem o seu resultado. Por contraposicdo, o conceito de sujeito é usado
para referir individuos ou grupos, cuja acgao é mais isolada e cujo poder de autonomia é diminuto, isto é, detém
uma autonomia relativa nas suas atitudes e comportamentos, bem como na construgdo das suas estratégias em
relagdo as forcas coercitivas existentes ao nfvel das estruturas econémicas e sociais.

2 Considera-se que as empresas constituem um tipo particular de organizagio. Deste modo, utilizam-se os dois

termos como sinénimos.



20

légica econémica em que os factores de competitividade se deslocam da dimensiao material
para vectores intangiveis e de elevada subjectividade, assume destaque a capacidade das
empresas se assumirem como produtoras de saberes. Esta deslocacio dos factores de
competitividade tem implicado uma recomposi¢ao dos modelos organizacionais e gestionarios
das empresas. E sobre as légicas inerentes a estes modelos que incidem as novas concepgoes
econdémicas e sociolégicas das empresas, abordadas no segundo ponto deste capitulo. As duas
abordagens, apesar de distintas, convergem ao deslocarem o enfoque das teses individualistas,
baseadas numa concepg¢ao de sujeito movido por uma racionalidade intencional (bomo
economicus), para as teses estruturalistas, onde se admite uma concepg¢ao de sujeito movido por

uma racionalidade limitada e social (bonzo sociologicus).

1. UMA LEITURA SOCIOLOGICA DAS DINAMICAS DE REESTRUTURAGAO DO

CAPITALISMO MUNDIAL

Nas ultimas décadas do século XX verificaram-se profundas transformagoes nas
sociedades ocidentais, nos dominios econémico, politico e social, com implicagdes nas formas
de organizacio e de gestaio das empresas e nas esferas do trabalho e do emprego.
Caracterizadas por um conjunto de macro-tendéncias que se tém manifestado na diminuig¢do
da interven¢ao do Estado, no aumento do poder do mercado liberalizado e ampliado, na
desindustrializacio e na tercearizacio da economia, na centralidade do conhecimento, na
aplicagao das tecnologias da informagao e da comunicagao (TIC), no funcionamento em rede
das empresas multinacionais e nas mudangas nos padrées de consumo. Estas mudangas, que
definem o actual cenario de globalizagio econémica e social das sociedades, estao associadas
ao impacto do fim do crescimento econémico e do pleno emprego que caracterizaram os
Trinta Gloriosos anos apos a 11 Guerra Mundial, e implicam processos altamente contraditorios
e desiguais que vao configurar novas dinamicas do ponto de vista societal.

Antecipam-se cenarios da sociedade da informacdo e do conhecimento, da civilizagao
criativa ou da sociedade civica, os quais prefiguram um conjunto de implicagdes nos mais
diversos dominios da realidade econémica e social. Verifica-se uma contradi¢io entre um
certo optimismo que alguns ide6logos deixam antever e os impactos sociais constatados ao
nivel dos padrdes de vida da populacdo assalariada, uma vez que os resultados imediatos das

tendéncias descritas se tém traduzido numa diminuicdo das garantias colectivas, numa
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desigualdade crescente dos salarios, no aumento do desemprego, na precariza¢io do emprego
(sob a forma de emprego temporario, emprego a tempo parcial, entre outras formas de cariz
informal) e na individualizagao do trabalho, acentuando-se a fragmentagao e a polariza¢ao do
tecido social. A economia e a sociedade do saber siao igualmente apropriadas do ponto de vista
ideolodgico, estando este aproveitamento na origem de uma espécie de “nova ideologia” da
sociedade actual com objectivos de legitimacao da ordem social instituida, nomeadamente ao
excluir socialmente os menos qualificados e ao premiar uma z/usio de mérito, reproduzindo e
cristalizando as desigualdades sociais. Aqui torna-se pertinente retomar as palavras de
Bourdieu quando considera que:

o poder simbdlico s6 se exerce com a colaboragio daqueles que o sofrem porque contribuem

para o construir como tal (...). Esta submissdo nada tem de uma relacdo de «serviddao voluntaria»

e esta cumplicidade nio é concedida por meio de um acto consciente e deliberado; € ela propria

efeito de um poder, que se inscreveu duradouramente no corpo dos dominados, sob a forma de

esquemas de percepcao e de disposicdes (a respeitar, a admirar, a amar, etc.), quer dizer, de
crengas que tornam alguém sensfvel a certas manifestagdes simbodlicas, como as representagdes

publicas do poder (Bourdieu, 1998, p. 151).

Portanto, pode-se asseverar que se esta perante um contexto societal onde a relagao
entre a informagao e o conhecimento ¢ privilegiada; assim, as proprias tecnologias intensas de
inovagao modificam, também, as condigbes de produgio, distribui¢io e uso da informagao
(Barreto, 1997).

As empresas, e particularmente as empresas transnacionais, afirmam-se como actores
fundamentais da nova estrutura institucional. Ao nfvel organizacional e gestionario, sio
promotoras de novos métodos de trabalho e de mudancas nos métodos de gestao e
organizagio, entre as quais se destacam a desintegracio vertical das organizacdes’, a integracio
de tarefas e a producio flexivel baseada nas TIC. O seu poder e o seu papel ao nivel nacional e

transnacional estao na origem de novas concepgdes sociologicas € econdomicas das empresas.

3 Por oposi¢do ao conceito de integracdo vertical de Castells (2001c, p. 206-207), define-se a desintegragio
vertical das organiza¢des pela externalizacdo de determinadas tarefas ou func¢ées que passam a ser subcontratadas
e a adop¢io de um tipo de gestdo menos funcional e hierarquico, caracterizado pela atenuagio da rigidez da

divisdo técnica do trabalho dentro das empresas.
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1.1. PROCESSOS DE GLOBALIZACAO ECONOMICA E AS PARTICULARIDADES DO CASO

PORTUGUES

Segundo Castells, o capitalismo econémico estd a ser profundamente reestruturado,
com uma maior flexibilidade da gestdo, descentralizagdo e interconexao — interna e externa —
das empresas, aumento do poder do capital em detrimento do poder do trabalho, declinio do
sindicalismo, individualizacao e diversificacio das relacoes de trabalho, feminizacio da
populagdo activa, bem como desmantelamento do Estado do Bem-Estar e desregulagao
selectiva dos mercados, intensificagio da competicio econémica global e crescente
diferenciacdo geografica e cultural dos cenarios para a acumulagao e gestao do capital (2001c,
p. 31-33).

Boltanski e Chiapello apelidam as concepgdes que subjazem as transformacdes, que se
configuram conjuntamente a partir dos anos 70 do século XX, de “novo espirito do

capitalismo™

(1999). Este é sustentado por uma ideologia que justifica o empenho no
capitalismo e que torna esse empenho desejavel, decorrente dos beneficios individuais e
colectivos em termos de bem comum que decorrem da participagao nos processos capitalistas
(1999, p. 42), contribuindo para a consolida¢ao de um sistema que assume tragos radicalmente
diferentes do anterior ao longo das trés ultimas décadas do século passado. De entre os
indmeros tragos que, na perspectiva dos autores, assume o “novo espirito”, destacam-se: (i) a
importancia que adquire o “capitalismo bolsista”, ou seja, a ac¢ao dos operadores financeiros
que abrem oportunidades de lucro por especulagio, sem implicar o investimento numa
actividade produtiva; (if) a importancia das empresas multinacionais, com relevo para o
crescimento do investimento directo estrangeiro (IDE) — este florescimento das empresas
multinacionais encontra condi¢des de concretizagdo nas proprias medidas de politica
econémica tomadas pelos governos, nomeadamente em matéria fiscal e laboral, que se pautam
pela flexibiliza¢ao das relagdes econdmicas e de trabalho; (iii) o desenvolvimento e expansao
das TIC que proporcionam a constitui¢ao de redes de comunicac¢do a escala planetaria (1999,
p. 18-24). Neste processo, as empresas multinacionais convertem-se gradualmente em actores

centrais da nova economia mundial (Santos, 2001, p. 35).

* A referéncia ao espirito do capitalismo ¢ devedora da perspectiva de M. Weber, desenvolvida, em particular, na

sua obra A ética protestante ¢ o espirito do capitalismo (1983 [1904-1905]).
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De acordo com a perspectiva regulacionista, a alteragdo da conjuntura internacional, a
partir do ultimo quartel do século passado, com a extroversao das economias e a intensificacao
da concorréncia, implicou um decréscimo do crescimento e da rentabilidade a ele associada,
bem como, uma desaceleracao dos ganhos de produtividade explicada igualmente pela
elevagiao continua dos salarios reais até entio indexados a inflagdo. As organizagoes tiveram de
reagir a diminui¢ao da rentabilidade adoptando novas estratégias, as quais deveriam assumir
um caracter pro-activo. A inovagao tecnolégica e a descentralizacio da organizagao seriam
solugoes de longo prazo, mas foram necessarias solugoes reactivas de curto prazo: optou-se
pela reducio dos custos de produgio — com incidéncia acentuada nos custos da mio-de-obra’
—, pelo aumento da produtividade e da qualidade, pela ampliagao dos mercados e aceleracao da
rotagdo do capital.

A internacionaliza¢io e o alargamento dos mercados marcaram o inicio do processo de
globalizagao de modo a fazer-se face a conjuntura emergente; mais tarde, nas ultimas décadas
do século XX, a internacionalizacio alargou-se ao IDE. Para abrir novos mercados,
vinculando os segmentos valiosos do mercado de cada pais a uma rede global, o capital teve
de ser muito moével e foi preciso aumentar a capacidade de comunicagao entre as empresas. A
desregulacao da economia — que representa o triunfo do mercado sobre o Estado — e as TIC,
inter-relacionadas, proporcionaram essas condi¢oes, constituindo ferramentas essenciais para
implementar as mudancas actualmente em curso (Castells, 2001c, p. 129-131; Boltanski;
Chiapello, 1999, p. 17-28).

Nem a tecnologia nem o mercado puderam desenvolver por si s6 a economia global.
Foi necessario legitimar o triunfo dos mercados sobre os governos. As politicas que criaram os
fundamentos para a globalizagdo econdémica neo-liberal sintetizam-se em quatro vectores: (1) a
desregulagao das actividades econémicas nacionais; (ii) a liberalizagio do comércio; (iii) os
direitos de propriedade internacionais para investidores estrangeiros e inventores susceptiveis
de serem objecto de propriedade intelectual (Robinson, 1995, p. 373 in Santos, 2001, p. 37); e
(iv) a subordinac¢ao dos Estados nacionais as agéncias multilaterais. Os anos 90 do século XX
marcaram a expansio mundial com o estabelecimento das instituicdes multilaterais e das
normas da globalizacio. O mecanismo impulsionador foi a pressao politica, através da ac¢ao

governamental directa e por imposi¢ao das institui¢oes internacionais dominadas pelo Grupo

5> Saliente-se que, entre os factores produtivos das empresas, o factor trabalho é o que assume maior peso na

estrutura dos custos.



24

dos Sete (G7)° — com destaque para o Fundo Monetario Internacional, o Banco Mundial e a
Organizagao Mundial do Comércio —, e deveu o seu éxito a crise econdmica vivida. Também
contribuiram a necessidade de preservar os interesses de cada um dos paises no contexto de
emergéncia da nova economia global e no contexto ideolégico desfavoravel ao Estado do
Bem-Estar, assim como os interesses pessoais dos lideres politicos (Castells, 2001c, p. 174-
184; Santos, 2001, 35-37).

A globaliza¢ao econémica inclui os mercados financeiros, o comércio internacional, a
produgio transnacional e, até certo ponto, a ciéncia, a tecnologia e o trabalho profissional, isto
¢, os componentes estratégicos da economia. Os primeiros e mais directos beneficiarios da
globaliza¢do foram os mesmos actores que estiveram na origem das transformagoes técnico-
econémicas, ou seja, as empresas de alta tecnologia’ e as sociedades financeiras. Assim sendo,
a globalizagdao nio afecta todas as actividades econémicas, apenas inclui as que apresentam um
valor acrescentado excepcional, que se definem pela utilizagdo de conhecimento e de TIC
(Castells, 2001c, p. 131-137; p. 166-172). Vejamos: durante a década de 1990, os servigos de
baixa produtividade sdo orientados para os mercados locais; os servigos publicos e as
instituicoes governamentais de todo o mundo representavam entre 1/3 e mais de 50% dos
empregos de cada pafs e estido excluidos da competi¢ao internacional (Castells, 2001c, p. 151).
Também ndo afecta da mesma maneira os diferentes territorios: os proprios paises ocupam
lugares diferenciados neste processo decorrente do papel hegemoénico ou subordinado
ocupado na divisao internacional do trabalho (DIT). Os bens e servigos intensivos em
conhecimentos e TIC produzem-se nos paises centrais, ao invés da produ¢ao industrial
intensiva em mao-de-obra que tende a concentrar-se nos designados novos paises
industrializados (NPI) do sudoeste asiatico. De acordo com Cohen (1997, p. 47-65), mais do
que nunca ¢é rentavel investitr no Norte na producio de “ideias” (ou nos “produtores de
simbolos”) e deixar aos paises do Sul o fabrico dos objectos que correspondem a
operacionalizacdo dessas ideias. Os paises periféricos, ao libertarem o Norte da produgao de

objectos, criam as condi¢Ges para uma industrializagio do “terceiro tipo” que beneficia os

¢ O G7 era formado, a data, pelos sete paises mais industrializados do mundo com o objectivo de coordenar a
politica econémica e monetaria mundial. Em 1975, formam o grupo a Alemanha, EUA, Franca, Gri-Bretanha e
Japdo e em 1986, aderem a Itilia ¢ o Canadd. Em reunido realizada em 1997, em Denver (EUA), a Federacio
Russa ¢ admitida como pafs membro, mas nido participa das discussdes econémicas. A analise de Castells (2001c)
refere-se a0 G7 na medida em que remete para uma época antetior a 1997,

7 Integra as industrias da micro-electrénica, micro-informatica e telecomunicagdes.
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sectores de maior valor acrescentado. E mesmo que nestes paises o saldo entre os empregos
criados e os empregos destruidos seja positivo — o que nao é o caso dos pafses centrais,
resultado da propria intensificagdo da aplicagio das TIC nos processos produtivos — os
empregos nao precarios criados nao se dirigirdao prioritariamente aos trabalhadores nao
qualificados, que tendem a ser excluidos da esfera do emprego e, consequentemente, de um
dos mecanismos basicos de integra¢ao social.

Dentro desta linha de abordagem, nio se pode deixar de referir alguns dos pontos de
vista defendidos recentemente por Castells® acerca do que podera ser a “nova sociedade”.
Com efeito, Castells (2001a) considerou que se tem vivido sob os auspicios do Estado Nagao,
sendo este um momento de redefini-lo e porventura substitui-lo, na medida em que as redes
mundiais de poder financeiro tém conseguido que o poder nao ocupe um lugar fisico
concreto, mas uma espécie de cédigo mental ou de cartografia mental simbodlica que
acompanha e segue 0s sujeitos através de um vasto sistema de comunicagao. Desta feita, a
velocidade comunicacional aumenta o ambito da complexidade global das redes (Castells,
2001a).

Por conseguinte, uma das caracteristicas mais salientes da globalizagao hegemonica

¢ o facto de os custos e as oportunidades que produz serem muito desigualmente distribuidos

no interior do sistema mundial, residindo af a razdo do aumento exponencial das desigualdades

sociais entre paifses ricos e paises pobres e entre ricos e pobres do mesmo pals nas ultimas

décadas” (Santos, 2001, p. 20).

Os pafses centrais maximizam as vantagens da globalizacio, minimizando os
inconvenientes e exportando os seus custos para os paises periféricos que, assistindo a uma
degradacao dos seus ja precarios padroes de vida, ndo tém capacidade para usufruir das
oportunidades criadas no sistema mundial (Santos, 2001).

Portugal, enquanto pafs semiperiférico'’, dispde a partida de alguma capacidade para
capitalizar as vantagens, apesar de apresentar, igualmente, um razoavel grau de vulnerabilidade
face aos riscos. De acordo com a sua capacidade de usufruir das oportunidades e minimizar os

inconvenientes, integrar-se-a no futuro entre o conjunto de paises da globaliza¢ao hegemonica,

8 No ambito de um didlogo acerca desta problematica que manteve com Anthony Giddens e Alain Touraine na
Residéncia de Estudantes de Madrid sob o patrocinio da Fundacién Marcelino Botin.

9 Para um maior desenvolvimento da teoria do sistema-mundo, cf. I. Wallerstein (1979; 1990).

10 Para um maior desenvolvimento da aplicagdo da teoria do sistema-mundo a Portugal, cf. Santos (1990) e

Santos, org. (1993; 2001).
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ou, pelo contrario, sera despromovido na hierarquia do sistema-mundo. Porém, Santos sugere
que a incapacidade de Portugal se posicionar no sistema mundial e a manutencio de uma
situagdo de ambivaléncia, que se manifesta ha pelo menos duas décadas, ¢ ja reveladora da
condenagao do pais ao segundo cenario. De acordo com o autor, para a condenac¢ao da posigao
nacional contribuiu a complexidade do processo de desenvolvimento nacional. A sociedade
portuguesa, para além de ter sofrido quase simultaneamente o impacto da globalizagio neo-
liberal e a integracio na Unido Europeia (UE), modernizou-se enquanto sociedade nacional
com a Revolugao de Abril de 1974, quando as logicas de desenvolvimento nacional na Europa
entravam em crise por influéncia das logicas da globalizacio hegemonica; desta feita, a
moderniza¢io da sociedade portuguesa nio foi, assim, um estadio anterior a que se seguiu o impacto da
globalizacio e da europeizagdo. Pelo contratio, a sociedade portuguesa modernizou-se sob o signo deste
impacto (Santos, 2001, p. 20-21). Tudo isto se passou num curto periodo de tempo em que se
desenvolveu uma sociedade marcada por uma descoincidéncia interna entre o nivel de
desenvolvimento da reproducdo social, mais avangado, e o nivel de desenvolvimento das
relagoes de produgao capitalista, mais atrasado.

Esta desarticulagdo entre a produgdo capitalista e a reprodugdao social consiste na
discrepancia entre o enquadramento juridico-institucional das diferentes esferas das relagdes
soclais e as praticas socials concretas em que estas relacOes sociais se traduzem, as primeiras
proximas e as segundas afastadas dos padrdes que vigoram nos pafses centrais europeus
(Santos, 1990, p. 126). Se a descoincidéncia em causa ¢ universal, os niveis atingidos em
Portugal sio particularmente preocupantes e a sua persisténcia tem vindo a penalizar a posi¢cao
nacional no sistema-mundo''. Almeida et al. (1994)" consideram no mesmo sentido que
Portugal ¢ um pafs de desenvolvimento intermédio'’, onde o sistema produtivo ¢ caracterizado
por modalidades de industrializagdo, indices de produtividade e graus de modernizagao
tecnoldgica e organizacional bastante aquém dos pafses da Unido Europeia (EU). E também
um pais de dualismos e desfasamentos, marcado por fluxos migratorios (para as cidades), que

provocam uma proliferacao de aglomeragdes de pobreza.

1 Para um maior desenvolvimento cf. Santos (1990) e Santos, org. (1993).

12 Trata-se de um estudo importante acerca da sociedade portuguesa realizado em 1992 por Almeida et al. (1994)
e que marcou a analise da realidade social nacional.

13 ¢ .em Portugal, os problemas da pobreza (sio) em grande medida, embora nio exclusivamente, problemas de

desenvolvimento.” (Almeida et al., 1994, p. 4).
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Alids, Almeida et al. (1994) apontam alguns aspectos importantes acerca das relacoes
entre pobreza e desenvolvimento, dentre os quais se destacam: um padriao de especializagao
econémica dependente e vulneravel, pautado por uma agricultura tradicional e pouco
produtiva; uma indudstria marcada por pequenas e médias empresas (PME) familiares dentro de
sectores tradicionais; um aparelho administrativo antiquado marcado por actividades
fragmentadas e pela economia informal. Referem-se ainda as limitagdes do Estado-Providéncia
pelo facto de, em Portugal, nunca se ter realmente constituido um Estado-Providéncia, o que
faz com que o pais se depare com limitagOes varias e significativas em relagao as taxas de
cobertura e alcance das politicas, ao nivel das prestagoes, ao nivel da qualidade e eficacia dos
servigos. (Almeida et al., 1994). Salientam também a importancia dos processos migratorios,
nomeadamente as mzigragies internas para as cidades, que contribuem para o empobrecimento das
zonas de origem, a0 mesmo tempo que provocam uma pressao sobre as cidades, fazendo ai
aumentar as aglomeragoes de pobreza. A pobreza nas cidades aumenta ainda pelo peso dos
contigentes humanos associados a imigragao das ex-colénias (Almeida et al., 1994).

A ambivaléncia da economia informal e a segmenta¢ao do sistema de emprego leva a
que sejam as actividades ilicitas e os trabalhos irregulares as que contribuem para o
prolongamento de praticas de sobrevivéncia precaria. Por seu turno, as actividades empresariais
e as formas de assalariamento nao declaradas conduzem-nos a situa¢des de pluri-rendimento e
a pluriactividade'®. O mesmo estudo reitera que os processos de recomposi¢io demografica e
social, onde pontuam o envelhecimento (quer no topo, quer na base da piramide etaria),
provocam um actréscimo do racio de dependéncia velhos/adultos, o que contribui para o
desemprego e para o aumento dos problemas vividos pelos mais idosos, um maior peso das
classes médias assalariadas (qualificadas e desqualificadas), um aumento das taxas de auto-
emprego, um aumento da escolaridade e do analfabetismo funcional, uma desvalorizagao
(acrescida) dos diplomas, da formacdo profissional e da obsolescéncia das qualificagoes,
criando novas clivagens sociais. Todo este contexto de desenvolvimento intermédio portugués
¢ ainda marcado por diferencas e desequilibrios regionais, ja que diferentes vulnerabilidades ao
empobrecimento se traduzem em modos de vida diferenciados (regional e localmente), e por

processos de modernizacao e de integragao europeia acerca dos quais se afirma o seguinte:

14 () as descontinuidades estruturais do sistema de emprego em Portugal (Rodrigues, 1988b), de que sio
aspectos a crescente segmentagio tanto entre emprego estivel e contratos de trabalho precarios como entre
economia formal e economia informal, sdo atravessadas pelas clivagens sociais produzidas pela inclusdo ou pela

exclusio do sistema institucional de protec¢io social” (in Almeida et al., 1994, p. 9).
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(...) os (...) processos de modernizagio tém sido acompanhados pela acentuagio de algumas
desigualdades na distribuicdo de rendimentos, pelo surgimento ou pela intensificacio de
desfasamentos e dualismos sociais, por desajustamentos entre sistemas de expectativas e
condi¢Oes para lhes responder, pelo enfraquecimento de relacionamento e solidariedade, por

novas modalidades de precarizagio ou exclusio social (Almeida et al., 1994, p. 13).

1.2. ELEMENTOS PARA UM DEBATE ACERCA DA REESTRUTURACAO DO CAPITALISMO NAS

ESFERAS DA PRODUCAO, DO TRABALHO E DO EMPREGO — A TRANSICAO PARADIGMATICA

O processo que caracteriza a reestrutura¢ao do capitalismo ¢ perspectivado, de um
ponto de vista sociolégico, como um percurso de transi¢ao entre os paradigmas da primeira e
segunda modernidade (Beck, 2000b), ou entre a modernidade e pds-modernidade (Sennett,
2001), ou, ainda, entre o modo de regulacio fordista e um novo modo de regulacio
actualmente em construcio (Boyer, 1986Ga; 1986b; Aglietta, 1982). F sobre esta transicio e
sobre os seus impactos nas condi¢oes de produgao e de emprego que se debruga este ponto.

No paradigma da primeira modernidade, a globalizagdo ¢ interpretada dentro do quadro
territorial do Estado e da politica, da sociedade e da cultura nacionais. Marcado por uma
crescente interdependéncia externa entre sociedades nacionais, da origem ao surgimento de
actores e instituigoes transnacionais e a identidades “multiculturais” que perturbam as
sociedades nacionais organizadas pelo Estado. A “sociedade mundial” é concebida como um
mosaico de sociedades nacionais, ¢ uma sociedade de sociedades. Esta concep¢io da
globalizagio ¢é simples e linear porque aceita, em larga medida, a territorialidade sem a
questionar, mesmo que a globalizacio, em si mesma, a ponha em questdo. E ainda uma fase de
internacionalizacdo e de multinacionalizagdao. A globalizagio ameaga a soberania e a identidade
nacionais, nao através de uma rivalidade aberta, de uma conquista ou subjugacdo, mas
intensificando a dependéncia econdémica e financeira, os poderes de tomada de decisao
transnacionais e as influéncias multiculturais (Beck, 2000a, p. 24-33).

A sociedade pos-industrial ¢ a primeira sociedade global (Giddens in Beck, Giddens e
Lash, 2000, p. 93). A sobreposicdao entre o Estado e a sociedade nacional ¢ progressivamente
anulada e transcendida a medida que as formas de ac¢ao econdémica e social, de trabalho e de
vida deixam de ocorrer dentro do quadro do Estado. O centro da globalizagio ¢ a
desterritorializagao do social, isto é, os sujeitos identificam-se e interagem com outros

geograficamente distantes e nao o fazem, muitas vezes, com aqueles que lhes estao fisicamente
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proximos. O capitalismo global transcende a territorialidade como principio organizador da
sociedade (Beck, 2000a, p. 24-33) e orienta-se cada vez mais para uma organizagao em rede.

De facto, as formas de organizagdo que surgem a partir da crise do fordismo parecem
ter em comum a importancia das TIC. Em Castells, o capitalismo ¢é tdo importante para
caracterizar a sociedade actual como o informacionalismo. O capitalismo tornou-se
praticamente o unico modo de producao da actualidade e o informacionalismo é o modo de
desenvolvimento que vem substituir o industrialismo (2001c, p. 43-44). Desta feita,

cada modo de desenvolvimento possui um principio de adequagdo estruturalmente

determinado, a volta do qual se organizam os processos tecnologicos: o industrialismo orienta-se

para o crescimento econémico, isto é, para a maximiza¢io do produto; o informacionalismo

otienta-se para o desenvolvimento tecnoldgico, ou seja, para a acumulagdo de conhecimento e

patra graus mais elevados de complexidade no processamento da informagio (Castells, 2001c,

p. 47).

Neste sentido, Castells propoe que a énfase analitica passe do pds-industrialismo para o
informacionalismo (2001c, p. 258).

Segundo Giddens, e num contexto de globalizacio, a reflexividade da vida social moderna
consiste no facto das praticas socials serem constantemente examinadas e reformadas a luz da
informacdo obtida acerca dessas mesmas praticas, assim alterando o seu caracter de forma constitutiva

(Bryant; Jary, 2000, p. 638). No entanto, ao contrario de muitas expectativas, o conhecimento
nao levou a certeza. Em vez disso, a razao perdeu a sua fundacio, a histéria a sua direcgdao e o
progresso o seu encantamento. Mesmo assim, a modernidade nao abriu caminho a uma pos-
modernidade, mas antes assumiu uma nova forma, aquela da “modernidade radicalizada”. Esta
modernidade radicalizada refere-se, segundo Giddens, a novos padroes de seguranga e perigo,
confianga e risco, que tipificam as sociedades da modernidade tardia. A confianca e o risco
tém a ver com as expectativas acerca do que fardo tanto os outros sujeitos com 0s quais se
interage como os sistemas abstractos de que os actores sociais dependem para a prossecugao
da sua vida quotidiana. Assim, os agentes tém de confiar numa pandplia vasta de especialistas
(médicos, bancarios, economistas, contabilistas, etc.) que detém saberes especificos e, por isso,
abstracgoes (para os sujeitos concretos) em que tém de confiar. A modernidade ¢ radicalizada
devido a intensificagao da reflexividade individual e institucional existente, a qual decorre,
entre outros aspectos, da auséncia de bases seguras para o conhecimento e,
consequentemente, da propensdo cronica para manufacturar a incerteza. Também ¢

radicalizada porque os processos de racionalizagao continua estao a transformar os contornos
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familiares da sociedade industrial. De facto, para Giddens, existe actualmente uma
possibilidade de as “politicas vivas™ (politicas de auto-actualizagdo) se tornarem mais salientes
do que as “politicas emancipatérias” (as politicas igualitaristas), existindo, também, a
possibilidade dos novos movimentos sociais terem mais impacto do que os partidos politicos,
assim como, o projecto reflexivo do Se/f e as mudangas nas relagdes de género e a nivel sexual
poderem guiar os acontecimentos através da “democratizagao da democracia”, gerando uma
nova era de “democracia de didlogo” na qual as diferencas sdo estabelecidas e as praticas
ordenadas através do discurso, e nio da violéncia®.

Outrossim, Giddens tem colocado a globalizagao e os seus aspectos conexos como um
dos tépicos mais importantes da ciéncia social contemporanea. E, apesar das varias limitagoes
que podem ser apontadas aos seus trabalhos mais recentes, ele marcou, apropriou-se e
fortaleceu um conjunto de conceitos que continuardo a estar presentes no discurso acerca da
modernidade tardia e da pés-modernidade: reflexividade e modernidade radicalizada,
reflexividade institucional, incerteza manufacturada, riscos ambientais globais, politicas
emancipatorias, politicas vivas, narrativas e projectos do Se/f, realismo utdpico e muitos outros
conceitos (Giddens, 1992).

Algumas destas ideias estao igualmente presentes na teoria classica do pos-
industrialismo de A. Touraine (1969) e de D. Bell (1971) ao combinar trés pressupostos: a
fonte da produtividade e do crescimento é a criacio de conhecimento (alargada a todas as
esferas da actividade econémica); a actividade econémica esta a deslocar-se da producio de
bens para a realizagdao de servigos; aumenta a importancia das ocupagdes com alto contetido de
informacao e conhecimento, que constituem o nucleo da nova estrutura social (Castells, 2001c,
p. 258). Por outras palavras,

apos os anos 70, um «outro mundoy, surgiu sem darmos por isso: o da criatividade, dos saberes,

do imaterial. (...) O homem criador desempenha a0 mesmo tempo o papel do capitalista e do

operario. Os saberes criadores desempenham o papel das matérias-primas, e o artista e o

investigador transformam-se em profissdes simbolo (Villemeur; Williame, 1999, p. 13).

Segundo Castells, se entre 1920 e 1970 os paises do G7 tornaram-se pds-agricolas, entre

1970 e 1990 tornaram-se pos-industriais. Mas a tendéncia geral de desindustrializacao foi

15 Esta ¢ a posi¢ao de realismo utdpico de Giddens que tem no seu cerne a crenga na possibilidade de uma ordem
mais socializada, desmilitarizada e amante do planeta, ordem essa articulada, dentro de um movimento

democratico mais amplo, com os movimentos feministas, ecolégicos e pacificos.
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desigual, tal como foi a transicio para a sociedade pos-agricola, o que impos desde logo
situagdes desiguais a partida, mesmo no seio deste grupo de paises (2001c, p. 259-285). Tal
como a industria dispensou, ha décadas atras, 90% dos ocidentais da preocupacao de produzir
bens agricolas, hoje liberta-os de produzir bens materiais (Villemeur; Williame, 1999, p. 45-62).
Desde o final de 1970 que, ap6s 150 anos de crescimento ininterrupto, a classe operaria
comegou a diminuir'®. Os ganhos de produtividade na indtstria nunca foram tio grandes como
a partit de 1980", quer devido as revolugdes tecnolégicas ligadas a automagio, a
informatizagdo e aos novos materiais, quer as revolugcdes nas esferas organizacionais e
gestionarias das empresas. Estes ganhos sio frequentemente obtidos sem aumentar a
produgcio, suportando ao invés uma reducio de efectivos (Villemeur; Williame, 1999, p. 64-60).
Porém, reduzir a tercearizacio da economia o novo mundo do trabalho é uma maneira
demasiado simplista de o caracterizar, na medida em que nao ha uma transi¢ao linear da
producao de bens para os servigos (Cohen, 1997, 69-71). Se se analisar a economia global, essa
transicdo s6 ocorreu nos EUA e mais acentuadamente na BEuropa, enquanto no resto do
mundo o emprego na industria aumentou. Mesmo nos paises do G7, muitos servigos
dependem da sua vinculagao directa com a fabricagdo (Castells, 2001c, p. 259-285). Além disso,
os servicos foram muitas vezes tratados como uma categoria residual e talvez seja aconselhavel
abandonar-se a velha classificagdo sectorial tripartida em sectores primario, secundario e
terciario. Esta nomenclatura resulta da dissociacdo de certas tarefas anteriormente rotuladas
num destes sectores pois remetiam para actividades heterogéneas. Hoje, o elevado grau de
integracao funcional, resultante particularmente da aplicagdo das TIC, do conhecimento e da
ciéncia a todas as actividades, independentemente do sector, numa légica trans-sectorial, poe
em causa os contornos sectoriais das actividades econdémicas das sociedades contemporaneas.
Actualmente discute-se a transi¢ao evolutiva da sociedade industrial e dos servicos para
uma nova sociedade da informac¢ao e do conhecimento marcada, entre outros factores, pelas
repercussOes da alteracdo da estrutura econémica das sociedades na estrutura ocupacional da

populacido activa. Ja nos anos 80 do século XX, as profissoes cientificas e técnicas

16 A titulo de exemplo, constata-se que nos paises do G7, o nivel maximo dos empregos industriais (37.8%)
ocorreu no periodo entre 1968 e 1973, decrescendo a partir dai em beneficio do nivel de emprego nos servigos
que aumentou de 52% naquele periodo para 57% em 1974-1979 e para 63% em 1980-1990 (Villemeur; Williame,
1999, p. 64).

17 Segundo numerosos exemplos constatados nos sectores industrial e dos servicos em Franga, porém

generalizavel aos paises ocidentais avancados.



(engenheiros, quadros técnicos, professores, etc.) ou “criativas” passaram a ser em maior
numero do que os operarios e as actividades de trabalho tendem a intelectualizar-se. Ou seja,
diminuem as profissdes de producao material (agricola e industrial) e aumentam as profissdes
de criacdo, de desenvolvimento pessoal (educacao e saide) e de servigos pessoais em todos 0s
paises ocidentais e no Japao. Deste modo, e segundo autores como D. Bell, P. Drucker, S.
Lash e J. Urry e M. Castells estd em transformac¢do nao apenas o mundo do trabalho mas o
proprio conceito de trabalho, em que a centralidade do conhecimento se define como um
recurso econémico omnipresente em qualquer actividade, capaz de se impor no novo contexto
instavel e agressivo que marca o campo econémico. O conhecimento, e nao o trabalho
material, é a fonte de riqueza social. Os trabalhadores do conhecimento, que tém a capacidade
de transformar os saberes especializados em inovagdes (nos produtos e nos processos,
inovagles organizacionais, inovagdes sociais, etc.), sao o grupo privilegiado da sociedade.
Drucker (1993) afirma que o conhecimento tende a posicionar-se como o principal meio de
produgdo. A produtividade e a inovagao siao duas aplicagdes fundamentais do conhecimento ao
trabalho, ao criarem valor. Neste cenario, quase todos estes trabalhadores do conhecimento
estardo empregados em organizacOes, todavia ao contririo dos assalariados tradicionais do
capitalismo, serdo detentores dos “meios de producao” e das “ferramentas de produgao”,
podendo transporta-los consigo para onde quer que vao (citado por Beck, 2000a, p. 40-41).

A sociedade do conhecimento desenvolve-se de forma pluralista e numa dinamica trans-
sectorial, na medida em que a dependéncia da ciéncia, do conhecimento e da informagao
aumenta, afectando e modificando todas as actividades. Cada vez mais se valoriza a
incorporagdo de conhecimento, o que constitui uma ameaga real para os trabalhadores
fracamente escolarizados, na medida em que os empregos repetitivos e de baixo valor
acrescentado do sector terciario também se encontram ameacados (Villemeur; Williame, 1999,
p. 63-87). E aqui que o fenémeno da info-exclusio adquire forma. Recentemente, e dentro de
uma linha de analise desenvolvida acerca da literacia em Portugal, foi realizado um estudo que
permite de facto percepcionar que

as competéncias de leitura, escrita e calculo que os individuos necessitam de possuir para

poderem lidar com os diversos problemas que as sociedades contemporaneas lhes colocam, no

que diz respeito a informagao escrita, parecem (...) poder ser entendidas como transversais aos

varios paises e contextos socioculturais contemporaneos (Gomes, coord., et al., 2002),

o que leva a reconsiderar quais os limiares de informacao e de conhecimento a partir dos quais

um individuo podera almejar a ser cidadao de pleno direito. Esta questio ¢ tanto mais



33

pertinente para Portugal quanto os inquéritos nacionais e internacionais sobre literacia das
populacdes'® revelaram niveis de competéncias de leitura, escrita e calculo da populagio adulta
portuguesa muito baixos (Benavente et al. 1996), nomeadamente muitissimo mais baixos do que os
da grande maioria dos outros paises da OCDE analisados. As compara¢oes com a UE sdo ainda
mais gritantes: entre os adultos portugueses com idade activa, apenas cerca de 20% possuem
mais do que o ensino basico, enquanto a média da UE atinge os 60%; a participagao da
populagao activa portuguesa em ac¢oes de formagio ¢ menos de metade da Unido Europeia
(Eurostat; Comissao Europeia, 2001; Eurostat, 2001 in Costa, 2002).

Por outro lado, nesta transicio evolutiva, o paradigma de localizagao da sociedade
industrial quebra-se e existe uma nova diversidade de opg¢des de localizacao, até porque os
diferentes tipos de actividades — desde a produ¢io, a gestao, passando pela aplicacio e
distribuicio — podem estar ligados directamente (on-liné). F a distribuicio e o acesso 20
conhecimento que se tornam novos elementos de desigualdades e conflitos sociais (Beck,
2000a, p. 38-42), apesar do aumento generalizado da escolarizagao das classes populares em
todos os pafses centrais e mesmo nos semi-periféricos a partir, respectivamente, das décadas de
00 e 70 do século XX. Se o diploma de nivel superior nio constitui qualquer garantia de
emprego, ele é uma condigio sine gua non para o acesso a empregos do segmento primario'’,
apesar do aumento do desemprego dos diplomados e dos quadros a partir de 1990 e da
incerteza das perspectivas de carreira que deixam de se posicionar no longo prazo (Boltanski;
Chiapello, 1999, p. 26). Como afirma Sennett (2001, p. 119-149), o excesso de habilitagdes ¢é

um sinal da polarizacio que marca a nova sociedade. Nos EUA, s6 1/5 dos empregos exige um

18 Nomeadamente em Portugal o Estudo Nacional de 1iteracia (Benavente, Rosa, Costa e Avila, 1996) e a nivel
internacional o Internacional Adult Literacy Survey (OCDE e Statitisc Canada, 2000).

19 As teorias da segmentacdo contemplam uma proposta de divisio dicotémica do mercado de trabalho: o
segmento primario, composto por trabalhadores com empregos estiveis e condi¢bes de trabalho e
remuneratorias satisfatérias, e o segmento secundirio com caracteristicas opostas. Segundo alguns autores,
nomeadamente Tremblay, ¢ possivel alargar-se esta segmentacio a tipos de trabalhadores: tipo primario
cotrespondente a trabalhadores do sexo masculino, com idade média, escolarizados e dotados de conhecimentos
profissionais; tipo secundario, abrangendo trabalhadores do sexo feminino, jovens, migrantes, pessoas de cor,
sem qualquer qualificagdo. Outros autores, em particular pés-keynesianos, alargam esta correspondéncia a tipos
de empresas: o segmento primario que categoriza empresas de grande dimensio que operam em mercados
estaveis, inovadoras e com grande capacidade de investimento; o segmento secundario, contemplando empresas
de pequena e média dimenséo, operando em mercados instaveis, pouco inovadoras e com fraca capacidade de

investimento (1990, p. 455-456 in Parente, 1995, p. 18).



diploma do ensino supetior e a percentagem de empregos altamente qualificados sobe muito
lentamente. No entanto, os rendimentos dos licenciados aumentaram na ultima década mais
34% do que os dos trabalhadores com diplomas do ensino secundario. Paralelamente, o tempo
real de vida de trabalho nos paises centrais tende a reduzir-se, segundo Castells, a cerca de 30
anos (dos 24-54 anos de idade) (Castells, 2001c). A énfase na juventude é uma consequéncia
desta compressao, quer pelos salarios baixos — que constituiram um factor de competitividade
desde as fases mais remotas do capitalismo — quer pelas capacidades de adaptagao as mudangas
e pela flexibilidade, caracteristicas associadas a juventude, por oposicdo a rigidez,
preconceituosamente atribuida aos trabalhadores mais velhos. Estes, por sua vez, tendem a ser
malis criticos — resultado da sua experiéncia de vida pessoal e profissional — em relagao aos seus
superiores e, por isso, menos desejaveis. Da mesma forma, os jovens sio menos susceptiveis a
instabilidade e ao risco, estando dispostos a aceitar ritmos de trabalho intensos e uma maior
submissao em troca de uma oportunidade de emprego que estaio apostados em vencer
(Sennett, 2001, p. 119-149).

O contexto descrito permite afirmar que se esta perante resultados das decisGes de
gestao tomadas por parte das empresas, os quais condicionam e estruturam as condigdes de
trabalho dos sujeitos e, por esta via, exercem uma influéncia decisiva no modo de vida das
populagoes, ocupando de facto as empresas um lugar central na contemporaneidade da nova
economia global.

A intitulada metafora da rede assume particular importancia no campo econémico. Para
alguns autores, nomeadamente Callon (1993)*, o conceito de rede enforma um novo
paradigma ao aplicar-se a diversos dominios e contextos societais (Boltanski; Chiapello, 1999,
p- 209). De um uso especializado e marginal até aos anos 70 do século XX, este conceito ¢
actualmente valorizado e utilizado de forma ampla, aplicando-se quer a contextos externos as
empresas para se referirem, por exemplo, as aliangas estratégicas, as redes de empresas ou as
redes de informagao, quer a dominios internos, nomeadamente a organizacao das equipas em
rede. i um conceito que se encontra referenciado a trés aspectos-chave (Boltanski; Chiapello,
1999, p. 209-218): (i) relagbes de proximidade que assumem frequentemente uma modalidade
a distancia, para a qual as TIC sdo determinantes; (ii) capacidade de transgressio de fronteiras

nacionais ou locais, externas e internas as empresas, acentuando em particular as parcerias, 0s

20 Um dos autores que mais tem desenvolvido trabalhos no dominio da I&D e, concretamente, da gestdo

estratégica da investigacio e da tecnologia.
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canais de comunicacdo transversais e¢ a fluidez organizacional interna ao ultrapassar, por
exemplo, as relagdes de subordinacao inscritas nos organigramas das empresas; (iii) énfase
colocado nas propriedades relacionais e organicistas em detrimento das propriedades
substantivas associadas a uma definicio independente das partes dos sistemas sociais, apesar
da manuten¢ao da autonomia propria de cada uma delas.

Castells (2001c, p. 203-218), Boltanski e Chiapello (1999, p. 133), entre outros autores,
sao unanimes em considerar que o desenvolvimento de redes empresariais, enquanto
configuracio das novas formas produtivas, constitui uma dimensio do processo de
desintegracio do modelo organizacional das burocracias racionais verticais, questionando a
organizagao cientifica do trabalho (OCT), a hierarquia, a planificacao, a autoridade formal, o
estatuto dos quadros e as carreiras para toda a vida. Todos estes aspectos apresentam uma
interdependéncia relativa ao constitufrem-se como dispositivos especificos dos sistemas de
recursos orientados para o aumento da produtividade e competitividade, no novo paradigma
das TIC e da nova economia global.

Segundo Castells (2001c, p. 210-212), distinguem-se dois grandes modelos de redes, os
quais tém desempenhado um papel consideravel no crescimento econémico dos varios paises
centrais nas ultimas décadas. O modelo das redes multidireccionais que, aplicado por PME,
consiste no estabelecimento de relagdes multiplas com grandes empresas ou com outras PME,
em que cada uma se concentra na produgao de bens ou servicos onde dispde de competéncias
especificas e diferenciadas das restantes. Estas redes de que sio exemplo a constituicio dos
distritos industriais italianos formam-se, desaparecem e voltam a reaparecer, conforme as
variacoes do mercado mundial. Enquadram-se também, neste modelo, o caso de fusdes e de
crescimento de PME que se ligam a grandes empresas industriais e comerciais de paises
europeus ou dos EUA. O segundo modelo de redes refere-se ao modelo de produgao baseado
no franchising ou na sub-contratacao para abastecimento de uma grande empresa (2001, p. 210-
212).

Outro padrio de organizaciao emergente identificado por Castells (2001c, p. 213-214) é
o estabelecimento de aliangas estratégicas entre grandes empresas. Sao frequentes as aliancas
para I&D de um processo produtivo ou de um produto, muitas vezes com auxilio de
patrocinios publicos. Tratam-se normalmente de aliancas e de acordos temporarios que
potenciam competéncias especificas de cada um dos parceiros. Neste contexto, nenhuma
grande empresa pode mais imaginar-se como independente e auto-suficiente, havendo mesmo

incentivos a colaboragao entre empresas de diferentes paises, por exemplo, no ambito da UE,



na medida em que tais aliangas constituem uma vantagem competitiva decisiva para as
economias dos paises envolvidos.

Deste modo, as redes empresariais globais e a grande empresa horizontal tendem a
impor-se em detrimento das grandes empresas burocraticas verticais, a0 deterem uma maior
flexibilidade na capacidade de resposta as necessidades do mercado que resulta do facto de
cada empresa da rede se especializar na produgao do bem ou servi¢o para o qual dispoe de
melhores e maiores competéncias.

Neste sentido, Castells (2001c, p. 205-207) afirma que a tendéncia para o
desenvolvimento das pequenas empresas enquanto agentes de inovacao e fontes de criagiao de
postos de trabalho é um mito, como se constatou pela multiplicagao de fusdes entre pequenas
empresas de sucesso, designadamente em Italia, nos distritos da regido de Emilia Romana, no
ano de 1990. No entanto, esta ¢ uma afirmacdo polémica e hd estudos que apontam para
conclusdes distintas. Piore e Sabel (1984), os pioneiros da abordagem da especializagao flexivel,
referem a importancia deste tipo de empresas e da sua facilidade em adaptarem-se as condi¢oes
actuais, salientando que a sobrevivéncia das grandes empresas de integragao horizontal se deve
as mudangas operadas nas suas estruturas organizativas, uma das quais passa exactamente pela
subcontratagao de PME. Na realidade, as PME siao formas de organizacao bem adaptadas ao
sistema de producao flexivel da economia informacional, mas o seu dinamismo esta sob o
controlo das grandes empresas que estio no centro da estrutura de poder econémico da nova
economia global. Estas tltimas ndo estdo a desaparecer; o que esta em crise ¢ o seu modelo de
organizag¢ao interno classico, baseado na integracao vertical e nos modelos de gestiao funcionais
hierarquicos, ou seja, num organigrama hierarquizado com uma estrita divisao do trabalho no
seio de uma empresa.

Importa, entao, abordar a desterritorializagio ou despacializa¢ao do social e do politico,
caracteristicos do paradigma da segunda modernidade, cujas rafzes se encontram nos processos
econémicos descritos. A actividade econémica e laboral esta a perder a ligacdo espacial fixa
que, anteriormente, parecia ser uma condi¢ido incontornavel do trabalho na sociedade
industrial. A distancia geografica deixa de ter significado como limite “natural” para a
competicio. No espaco “sem distancia” das TIC, cada localizagio no mundo tem
potencialmente capacidade para competir com todas as outras por um investimento de capital

escasso e por uma mio-de-obra barata. As empresas globais® podem, por um lado, jogar com a

2l Designadas pelo vocabulario da gestdo como global players.
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localizagao da producdo em lugares livres de constrangimentos fiscais e sociais, beneficiando
das condigbes de dumping social, e, por outro, comercializar os seus produtos em lugares bem
infra-estruturados, com servicos de qualidade, onde se praticam precos elevados e nos quais
reside a propria classe capitalista transnacional (Santos, 2001, p. 37). E nos primeiros paises que
se cria emprego industrial, enquanto nestes a criacio de emprego ¢ mais escassa € situa-se,
particularmente, na area dos servigos. Significa que, actualmente, os padrdes de localizagao sio
globalizados: a I&D ocorrem em centros industriais com uma elevada qualidade de vida; a
produgdo qualificada estabelece-se na regido de residéncia dos proprietarios ou gestores de
topo das empresas transnacionais; a producao com niveis médios ou baixos de qualificagao ¢é
transferida para o sudeste asiatico; as vendas, o marketing e a administragdo situam-se em
centros regionais de todo o mundo (Beck, 2000a, p. 29-30).

Este exemplo da localizagao das actividades econémicas implica fluxos de mobilidade
geografica que elucidam acerca da importincia em se pensar o futuro do trabalho
transnacionalmente e pos-nacionalmente, em detrimento do antigo esquema de espacializagao
do trabalho. Demonstra igualmente que se esta a estabelecer uma nova divisao do trabalho
entre a economia e a politica. A economia torna-se o /ocus e o bergo de politicas transnacionais
(Beck, 2000a, p. 30-33). Todavia, ha que considerar que mesmo que o capital se mova por todo
o mundo em segundos, a mobilidade dos trabalhadores é bastante mais limitada, seja por lagos
familiares, legais ou culturais. Ao contrario do que se pensa, por exemplo, os trabalhadores
imigrantes nos principais paises europeus ocidentais diminuiram nos finais de 1980 em relacao
a 1975. A localizacdo fixa da mao-de-obra significa que os trabalhadores sio perdedores na luta
para distribuir os riscos da globaliza¢do, como exemplificou a crise financeira asiatica do final
dos anos 90 do século XX, que levou a uma relocalizag¢ao das empresas noutros paises, porém
a mao-de-obra manteve-se no territério, conduzindo a um aumento desmesurado do
desemprego™, ndo sendo de descurar o seu potencial de conflito. Conclui-se, pois, que o
mercado mundial ndo politicamente regulamentado e neo-liberal, bem como a ideia da sua
imposicao fatalista estdo a falhar (Beck, 2000a, p. 48).

Também o desenvolvimento desigual da ciéncia e da tecnologia contribui para

deslocalizar a l6gica da produ¢iao nacional para as redes globais (Castells, 2001c, p. 166). O

22 Castells (2001c, p. 171) refere o mesmo fenémeno e exemplifica-o com o caso dos centros dindmicos das
economias asidticas de alguns dos NPI como a Taildndia, as Filipinas e a Indonésia, que estdo ligadas as redes de
produgio e comércio multinacionais e aos mercados financeiros globais. Com a crise de 1997-1998, uma parte

substancial da producio, do mercado imobiliario, da banca e do emprego formal foram irrecuperaveis.
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potencial cientifico e tecnologico continua a concentrar-se em poucos paises e regides, € 0s
fluxos de saber tecnolégico, apesar de se difundirem por todo o mundo, assumem percursos
muito selectivos. Concentram-se em redes de producgdo descentralizadas e multidireccionais,
que se vinculam as universidades e aos centros de investigacdo de todo o mundo, mas
reflectindo a estrutura e a dinamica das redes de producao transnacionais.

Deste modo, e porque o trabalho é local e o capital é global (Beck, 2000a, p. 28), a
dinamica da sociedade do conhecimento, que favorece a concentracio e a globaliza¢io do
capital devido ao poder descentralizador das redes, cria, simultaneamente, uma

diferenciacio do trabalho, uma segmentacgio entre os trabalhadores e uma desagregacido da mao-

de-obra a escala global. Esta perde a sua identidade colectiva, torna-se crescentemente

individualizada nas suas capacidades, nas suas condi¢cGes de trabalho, nos seus interesses e

projectos (Castells, 1996, p. 234, p. 475 citado por Beck, 2000a, p. 47).

Entre os mais cépticos sobre a possibilidade de uma nova sociedade do conhecimento
com pleno emprego encontra-se o Clube de Roma®, que acredita que as TIC tém a capacidade
de aumentar a produtividade sem trabalho. H4 cada vez mais tiqueza com menos trabalho constata
A. Gorz (1997, p. 18). Ora, se o capitalismo tecnologicamente avan¢ado exclui o pleno
emprego, com uma divisao da sociedade entre empregados e a massa de desempregados e uma
propensao para tensdes e conflitos sociais, ¢ necessario promover-se um afastamento da
sociedade do trabalho, isto ¢, redefinir o trabalho e o emprego, o que parece paradoxal quando
o trabalho enquanto fonte de subsisténcia é uma inven¢ao da modernidade, do capitalismo
industrial e do fordismo.

Para Gorz (1988), a crise da modernidade recai sobre uma racionalizagdo crescente das
esferas da vida econdémica. A informatizacido, a robotizacdo, a automacao libertam muito
tempo, diminuindo a necessidade de emprego em termos de efectivos, ao intensificarem os

ritmos produtivos. Nas empresas flexiveis do pds-fordismo, a mao-de-obra divide-se entre um

2 F criado em 1968 por sugestdo de um industrial italiano — Aurélio Peccei. Quatro anos depois, realiza-se a
Conferéncia Internacional sobre o Homem e o Ambiente, em Estocolmo. Nesse mesmo ano, ¢ lancado o relatorio Limites
do Crescimento, preparado pelo grupo de Estudos de Dinamica de Sistemas. O Relatdrio Meadows acaba por fazer
sucesso ¢, ndo obstante a gravidade planetaria exposta no documento, os adeptos do crescimento econémico e
industrial minimizaram o que fora descrito, acusando os autores do dito relatério de alarmistas. Se os especialistas
encontram muitos defeitos no Relatéorio Meadows, as adverténcias demonstradas sobre os efeitos do
desenvolvimento econémico na biosfera ja ndo eram novas. Como tal, Peccei e restantes companheiros do Clube
de Roma, definiram como problematica mundial prioritaria a conciliagio possivel entre o desenvolvimento e o

ambiente (disponivel em 19.03.2003 em http://www.terravista.pt/mussulo/1722/confet.htm).
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nucleo estavel ou integrado, ocupado pelos “trabalhadores do conhecimento”, a mao-de-obra
periférica e substituivel — os “desempregaveis™ —, a mio-de-obra externa (quer muito
qualificada, quer desqualificada, empregada a prazo™), aos quais se acrescem ainda os
desempregados a procura de novo ou de primeiro emprego e os desempregados
desencorajados que, pela sua situagio de desemprego de longa duragdo, tendem a ser
excluidos do mercado de trabalho. De facto, a crise do fordismo ndo trouxe a emancipag¢ao
dos trabalhadores imaginada por Kern e Schumann (1984) e Piore e Sabel (1984), mas antes
uma fragmentacao da sociedade.

Fitoussi e Rosanvallon (1997) consideram mesmo que se esta a viver uma «nova era das
desigualdades» que ¢é sustentada por crescentes fenémenos de polarizagao social. Assim, e
segundo esses autores

o desenvolvimento de um desemprego de massa é o vector evidente e primeiro do sentimento

de inseguranca e de vulnerabilidade que tetaniza a sociedade. Acompanha a grande mutagdo que

hoje conhecem as economias a escala do planeta e traduz a gigantesca redistribui¢dao das cartas
entre individuos, entre classes e entre paises que acompanham essa mutacio (Fitoussi;

Rosanvallon, 1997, p. 16-17).

Segundo estes autores, esta-se perante uma ruptura cultural e individual, pois

entram com efeito em disfuncio, simultaneamente, as instituicdes de instauracio do laco social e

da solidariedade (a crise do Estado-Providéncia), as formas da relagdo entre a economia e a

sociedade (a crise do trabalho) e os modos de constitui¢io das identidades individuais e

colectivas (a ctise do sujeito) (Fitoussi; Rosanvallon, 1997, p. 17).

Inclusivamente, estes autores nao deixam de referir que existem sofrimentos que sio
concomitantes da modernidade tardia, nomeadamente advertem mesmo para

dois sofrimentos que de algum modo se sobrepéem no mal-estar contemporaneo: o mais visivel,

o que procede das alteragdes socio-econémicas, mas também um outro, mais subterrineo, que

remete para os efeitos destrutivos do individualismo moderno. Individualismo: a palavra podera

24 Designacdo usada por Lima e Silva para designar os trabalhadores que, apesar de empregados, apresentam uma
integragdo deficitiria e submissa no trabalho. Caracterizam-se por atitudes pessimistas, pouco patticipativas,
autoculpabilizadoras e de subvalorizacdo das suas capacidades, reproduzindo no emprego a privagio de
instrumentos criticos de inser¢io social proprias dos desempregados. Tratam-se de “empregados
«desempregaveis», mais proximos da frustragdo da oportunidade de trabalho do que do éxito” (1986, p. 170).

25 O conceito de emprego a prazo ¢ usado por Rodrigues (1988b) para destacar as ligacdes entre o aumento do
desemprego ¢ a intensificacio da precariezacdo, abrangendo os trabalhadores contratados a prazo (sob as

diferentes modalidades de trabalho temporario), e mesmo o trabalho clandestino.
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parecer vaga. Qualifica alternadamente uma evolu¢ao moral (o triunfo da légica mercantil e do

retraimento), um facto sociolégico (o esboroar-se dos corpos intermédios, a fragilizacdo dos

lagos comunitarios e a tendéncia para a atomizacido social) e um principio filoséfico (a

valorizacao da autonomia e da autenticidade). Para além de todas as confusbes e de todas as

aproximagdes, designa, todavia, um trago central das nossas sociedades, globalmente descurado

pela analise politica. Contribui tanto como as muta¢des de ordem econémica para alimentar a

desorientagio contemporinea (Fitoussi; Rosanvallon, 1997, p. 17).

Indo mais longe, Sebastian Roché (1996) mostra que a delinquéncia e o sentimento de
inseguranga tomaram forma antes da eclosao da crise econémica e social. O autor constata
que o substrato principal do sentimento de inseguranca ¢ a multiplicagao das “incivilidades”.
Trata-se de uma abordagem que questiona o “mal-estar” quotidiano, nomeadamente um
Estado constrangido a reconhecer a sua impoténcia, num momento de maior solicitude, e uma
“sociedade incivil” que se deve interrogar a ela mesma, e niao contentar-se em interpelar os
governos obsoletos.

Retomando a questio da reprofissionalizacao do trabalho de que falam Kern e
Schumann (1984), esta nio abrange senio uma minoria®. A autonomia, o entiquecimento
formativo e a polivaléncia nao sio para todos; a precariedade do emprego e o desemprego
florescem, reaparecendo formas de sub-proletarizacao e condi¢bes de vida do terceiro mundo
no primeiro mundo (Gorz, 1997). A profissionalizacio e o humanismo no trabalho, que se
esperou que ocorressem com a crescente importancia que o conhecimento e a informagio
adquiriram nas actividades de trabalho, nio se revelaram numa situa¢io em que nao ha
empregos permanentes para todos e em que o trabalho fisico e material ja ndo é a principal
forca produtiva Em vez deste, os processos de producdo actuais nao sio imediatamente
inteligiveis, mas mediados por ecrds de visualizagao que emitem simbolos, graficos, nimeros
que sao descodificados pelos trabalhadores a partir de um modelo prévio, o que nio significa
necessariamente que as actividades laborais sejam mais complexas, podendo reduzir-se, e
reduzem-se frequentemente, a actividades de vigilancia e controlo, sem qualquer poder
interventivo dos trabalhadores. A integracao das actividades e do seu encadeamento em tempo
real com a utilizagao das TIC implica que se deixe de falar em postos de trabalho, em tarefas
ou em emprego enquanto conjunto de saberes-fazer e competéncias especificos desenvolvidos

na utilizagdo de um equipamento. O operario de painel, ja apontado por Touraine (1972) nos

26 Kern e Schuman (1984) constataram que na empresa mais robotizada da Europa, a época a Volkswagen, os

trabalhadores qualificados eram cetca de 1000 em 100000 assalatiados (in Gorz, 1997, p. 113).
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primérdios do processo de automatizagao, estende-se a todo o tipo de produgao e a todos os
sectores economicos. A actividade operaria torna-se indiferente aos materiais e instrumentos
de trabalho (Gorz, 1988, p. 99-100), assume um conteudo idéntico dado que a execugdo das
tarefas se encontra integrada na maquina e o operario apenas a abastece de matérias-primas e
procede ao controlo do seu funcionamento.

Para além das mudancas no conteudo do trabalho, segundo Sennett (1991, p. 25-47), as
mudangas no trabalho implicam o surgimento de um conjunto de ansiedades motivadas pela
auséncia de controlo relacionada com a gestaio do tempo. O tempo é o unico recurso
disponivel gratuitamente para os nao detentores de meios de produgiao. Porém, o quadro de
curto prazo das instituigdes modernas ¢ uma caracteristica central da gestao do tempo, cuja
instantaneidade e aleatoriedade limita a confianga, a lealdade e a entrega mutua nas relagoes
estabelecidas. A rotina estava instalada com o fordismo e o taylorismo, e o tempo rotinizado
tinha um efeito pacificador, gerava narrativas e permitia que os trabalhadores pudessem fazer
as suas reivindicagoes. Actualmente, a nova linguagem da flexibilidade implica que a rotina
esteja a desaparecer nos sectores dinamicos da economia, quando a maior parte do trabalho
ainda se inscreve num modelo fordista. Com todos os riscos e incertezas que acarreta, a
flexibilidade podera nao remediar a rotina que pretende atacar e contra a qual a sociedade esta
revoltada (Sennett, 2001, p. 51-69). Simultaneamente, a sociedade vai-se revoltando contra a
extrema flexibilidade. As redes, fundadas em objectivos funcionais e quase compulsivamente
de pequena duragio, nao fortalecem os vinculos sociais no seu seio porque sao dominadas por
formas passageiras de associagao. E a dimensio temporal do novo capitalismo, e nio a
transmissao de dados de alta tecnologia, as bolsas globais ou o comércio livre, que afecta mais
directamente a vida emocional dos individuos. Sendo o mercado demasiado dinamico para
permitir que se facam as mesmas coisas ano apos ano, também os empregos tendem a ser
substituidos por projectos, por trabalho temporario, a prazo certo ou incerto, o que se traduz
em trajectorias profissionais instaveis ausentes de uma narrativa de longo prazo coerente e
capaz de dar sentido a vida.

A no¢ao de nada de longo prazo que, segundo Sennett, marca o quotidiano
contemporaneo corrdi os valores basicos em que se alicer¢am teoricamente os vinculos sociais,
que exigem tempo para se desenvolverem e enraizarem. A valorizagio actual do trabalho em
equipa baseia-se nas necessidades humanas de filiagdo, reconhecimento e partilha de valores,
impossiveis de consolidar num curto espago de tempo, portanto, paradoxais com as

modalidades de gestao do tempo na actualidade, isto ¢, um tempo flexivel e otientado para tarefas
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especificas de curto prazo, e ndo para a contagem de décadas marcadas pela retencido e pela espera
(Sennett, 2001, p. 164). Ou seja, anteriormente os assalariados mantinham o seu trabalho ao
longo da vida e, apesar de desempenharem tarefas muito parcelares, mantinham lagos com os
colegas e eram insubstituiveis nas suas funcdes. Nas actuais organizacOes flexiveis, cada
membro da equipa pode ser substituido por outro e a equipa tem uma duragdo curta e variavel
de acordo com as regras do mercado. Deste modo, o trabalho em equipa ¢ a pratica em grupo da
supetficialidade degradante (Sennett, 2001, p. 155); redes e equipas enfraquecem o caracter — (...)
caracter como ligacio a0 mundo, como ser necessario aos outros (Sennett, 2001, p. 223), que se
perde quando os individuos deixam de ter um papel fixo, bem definido e especificamente
realizado e passam a ter de responder constantemente a mudangas. A questao basica levantada
por Sennett (2001, p. 25-47) ¢ a de saber como se pode prosseguir valores de longo prazo, que
sao os que dao verdadeiro sentido a vida, numa sociedade de curto prazo?

Como ¢ que um ser humano consegue desenvolver uma narrativa de identidade e de histéria de

vida numa sociedade composta de episédios e fragmentos? (Sennett, 2001, p. 41) (...) O que

ha de peculiar na incerteza de hoje é que existe sem qualquer desastre iminente, em vez disso,

estd tecida nas praticas quotidianas de um capitalismo vigoroso (Sennett, 2001, p. 47).

A maloria dos sujeitos fica pouco tempo a trabalhar no mesmo local, os sindicatos tém
menos impacto reivindicativo e os horarios flexiveis permitem baixas remuneragdes, tanto mais
quando historicamente se intensificam sobretudo com a feminizagio laboral”’. Mais do que
alienacao, os trabalhadores sentem indiferenca. Quando os sujeitos sabem que vao ter de
mudar de emprego, trabalhar muito perde o sentido. Questiona-se se sera possivel estar-se
verdadeiramente integrado quando se tem apenas o direito de trabalhar, sem ter o direito de
participar na organizagao desse trabalho (Sampaio, 2002). A identidade do trabalho ¢é fraca, os
individuos nido aspiram a manter-se durante muito tempo na mesma actividade laboral e
sentem indiferenga em relagao aos trabalhos especificos. A falta de apego também estd ligada a
confusdao quanto a posi¢ao social, dificilmente definivel dadas as mutagdes constantes da vida
profissional. Nas mudangas de emprego, pode pensar-se que se esta a ascender socialmente,
mas esta a deslocar-se horizontalmente. A mobilidade ocupacional aumentou mas ¢ ilegivel em

termos do seu significado social classico. Acresce-se que com o uso de tecnologia

27 Nos ultimos 20 anos, o emprego feminino aumentou de 36% para 40%. Segundo o Banco Mundial, as
mulheres sdo as vencedoras da globalizagio econémica. No entanto, sdo particularmente afectadas pelas formas
de emprego a prazo, que acompanham o crescimento econémico quer nos paises industrializados quer nos que

estdo em vias de desenvolvimento (Beck, 2000a, p. 50).
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reconfiguravel, o trabalho deixa de ser legivel para muitos trabalhadores, na medida em que
deixam de entender o que estdo a fazer. Aqui o vazio instala-se e as fontes de realizacdo de vida
tem de voltar-se para outros dominios da vida, o que por vezes ¢ muito dificil (Fitoussi;
Rosavallon, 1997). Operacionalmente, pode ser tudo claro, mas emocionalmente ¢ ilegivel. No
entanto, e apesar de toda esta desordem, salientam-se, pelo menos, dois factores, que mantém a
continuidade com o paradigma laboral em causa, em que o trabalho se definia e define como
valor central na vida dos cidadaos: a experiéncia de trabalho continua a ser intensamente
pessoal e fonte identitaria; a utilizagdo de tecnologia nio contribui necessariamente para a
fragilizacao das identidades, como muitas vezes se tende a pensar — por vezes a maquinaria
constitui o Gnico padrio real de ordem numa vida profissional caracterizada pela flexibilidade e
por identidades fragmentadas (Sennett, 2001, p. 99-115).

No novo paradigma as dificuldades cristalizam-se no acto de cotrer riscos. Os sujeitos
sentem-se constantemente a recomegar e a ser julgadas. O risco torna-se uma condi¢ao diaria
suportada pelas massas e ndo mais atributo exclusivo dos capitalistas. A psicologia da assungao
do risco concentra-se muito no que se pode perder. Deste modo, estar em risco ¢ mais
deprimente do que prometedor. O que se exige aos individuos é que aceitem um estado
continuo de vulnerabilidade, sem criarem narrativas, no sentido em que um acontecimento leva
ao seguinte, condicionando-o, e sem se afligirem por niao saberem as consequéncias da
mudanga. A incerteza na rede incita a um aproveitamento das oportunidades niao previstas
pelos outros e anula espagos claramente definidos de promocgao. Vive-se na ambiguidade e na
volatilidade. As trajectorias profissionais complexificam-se — sao marcadas pela passagem entre
varias condigoes face ao trabalho, de empregado a desempregado, passando pela condi¢ao de
formando e/ou de trabalhador clandestino. A formacao continua e a aprendizagem ao longo
da vida tornam-se imprescindiveis para se fazer face a um mercado de trabalho em constante
mutacdo, que impode exigéncias intensas de requalificacdo e de reconversao de saberes. A
formacao nao ¢ mais para toda a vida, mas uma constante integrada na trajectoria profissional.
Significa que as trajectorias profissionais tendem a ser marcadas por perfodos mais ou menos
intensos de formacao.

Na perspectiva de Beck (2000a, p. 53-55), a ambiguidade e a incerteza do mundo
moderno traduzem-se no desejo paradoxalmente colectivo de viver a propria vida. Este
horizonte individualizado caracteristico da segunda modernidade representa uma mudanca
histérico-cultural profunda, ja indiciada em épocas anteriores, porém adquirindo actualmente

novas expressoes. Especialmente, desde os anos 70 do século XX, a expansao da educacio, o
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enriquecimento geral e a internacionalizagao dos direitos sociais e politicos basicos resultaram
numa individualiza¢do colectiva, quebrando com as certezas do meio de origem e gerando
consequéncias sobre a organizacao politica, a familia e o casamento, a intimidade e a
sexualidade. Nos anos 80 e 90, a individualizaciao social juntou-se uma individualizagdo no
trabalho. A regularidade do trabalho comegou a entrar em colapso e a inseguranca e
diferenciacio desenvolvem-se no lugar de uma economia garantida pela proteccio social. A
padronizacdo do trabalho caracteristica da primeira modernidade, sucede a individualizagao do
trabalho na segunda modernidade, para o que contribui o novo potencial das TIC — ainda em
fase inicial de exploracio — ao permitir a descentralizacao das tarefas de trabalho e a sua
coordenacao em tempo real em redes interactivas, ao longo de diferentes continentes e

.o, ~ ~ ~ . .. 2
territorios. Fala-se de “produgdo magra”, subcontratacio, reducio de efectivos e customizing”.

,
Estas tendéncias de individualizacio do trabalho desenvolvem-se a um ritmo mais intenso do
que as formas precarias de trabalho. Em paises do sul da Europa, o trabalho informal ha muito
que representava uma larga proporc¢ao do total de trabalho, mas agora verifica-se também a sua
abundancia em pafses do centro, como por exemplo, no Reino Unido, que surge como
pioneiro na individualizagao, tal como tinha sido pioneiro da padronizagao. O trabalho flexivel
(isto ¢, o trabalho a tempo parcial, o trabalho temporario, o trabalho informal e algumas
formas de auto-emprego) esta a aumentar sobretudo nos paises pioneiros da industrializagao.
Estes trabalhadores estao fora da classica biografia dos empregados, dos acordos com os
sindicatos, de escalGes de salarios, da negociagao colectiva e dos contratos e sao a base de uma
nova cultura da independéncia (Beck, 2000a, p. 53-55).

Os processos de individualizagao afectam as anteriores oposi¢coes basicas entre capital e
trabalho, empresa e mercado, trabalhadores por conta propria e por conta de outrem, trabalho
doméstico e emprego. O resultado é um novo espaco para a acgao e decisao, que pode ter um
efeito positivo mas também pode conduzir ao fracasso: por um lado, pode haver um controlo
maior da ocupagao do tempo; por outro lado, o risco de exclusio é maior. Quando a
individualizac¢do da vida e a individualizacdao do trabalho coincidem e se reforcam mutuamente,
a sociedade esta, para Beck, em perigo (2000a, p. 53-57), exigindo novas alternativas, entre elas
que se re-equacione o actual paradigma do trabalho e emprego. Trata-se de uma alteragdo
paradigmatica que ultrapassa, em certa medida, os limites deste trabalho, ao remeter para uma

problematizagdo da transicio da sociedade do trabalho e do emprego para a sociedade da

28 Remete para os processos de personalizacdo da oferta em funcio das necessidades dos clientes.
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multi-actividade ou da ocupagao, em que o conceito de trabalho seria redefinido e substituido
pelos respectivos conceitos de actividade ou de ocupacgao. Estes nio se referem apenas ao
trabalho remunerado, uma vez que este se encontra em recessao continua, mas também a
outras actividades como o trabalho voluntario, a actividade politica ou o trabalho familiar, o
que implica uma altera¢do profunda dos valores e atitudes face ao trabalho e a vida. Muitos
consideram esta individualiza¢ao como um desvio, discriminag¢ao e profusao subcultural.

Em Giddens, a nogao actual de “mundo fugidio” no sentido de um mundo
completamente fora de controlo, mas que esteve na fase anterior da primeira modernidade
controlado, da exactamente conta da alteracio paradigmatica (Bryant; Jary, 2000). E um
mundo no qual as ciéncias e a tecnologia ja ndo podem oferecer a promessa de um controlo
global. Na esfera do trabalho e do emprego, caracteriza-se pela instabilidade e pela
correspondente resposta de individualizagao, quer por parte das empresas que tendem a
recusar praticas colectivas de gestao dos RH, individualizando carreiras, remuneracdes e
sangdes, responsabilizando os trabalhadores pelos seus sucessos e insucessos, quer por parte
dos sujeitos que tendem a encontrar formas de realizacio pessoal e controlo alternativas. E
assim que no espectro de um mundo fugitivo parecem configurar-se trés possibilidades de
respostas: tentar recuperar e assegurar o controlo; resignar-se perante a perda ou auséncia de
controlo e retirar-se para a esfera do privado e pessoal; e/ou, aceitar que ndo existe o grande
controlo de tudo e tentar encontrar pequenos focos de controlo, do tipo local e limitado.

Beck, retomando a proposta original de Giddens, utiliza o conceito de “modernizacio
reflexiva” para se referir a transi¢ao da primeira modernidade para a segunda modernidade,
caracterizada pela abertura das sociedades e das economias, pela inseguranga geral e pelo risco.
Na ultima, o processo de modernizagao ¢ reflexivo, no sentido em que as sociedades e os
sujeitos enfrentam as consequéncias indesejadas e nao-intencionais do seu proprio sucesso
(2000a, p. 21).

Para Giddens, a reflexividade da vida social moderna consiste no facto das préticas sociais

serem constantemente examinadas e reformadas a luz da informacdo obtida acerca dessas

mesmas praticas, alterando assim o seu caricter de forma constitutiva (Bryant; Jary in Ritzer,

2000, p. 683). E esta reflexividade da vida social que da corpo a globalizagio contra
hegemonica, no sentido em que uma das consequéncias inesperadas do capitalismo moderno é que
reforga o valor do local e gera uma 4nsia de comunidade (Sennett, 2001, p. 211), implicando
medidas de protec¢do contra as investidas da globalizagdo neo-liberal, sustentadas por lutas

locais. Surgem assim formas de luta e aliangas transnacionais orientadas para a distribuigcao
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democratica da riqueza, isto ¢, para uma distribui¢do assente em direitos de cidadios, individuais e
colectivos, aplicados transnacionalmente (Santos, 2001, p. 80).

Todo este processo tem passado por um movimento continuo e complexo de
readaptagao por parte dos sujeitos sociais face as circunstancias da vida quotidiana. Faz
sentido, neste ponto, colocar a ténica em N. Elias quando este considera que o tempo nao ¢é
apenas subjectivo, tem evoluido através da experiéncia num longo processo de aprendizagem
intergeracional. Actualmente, os sujeitos tém que se ajustar uns aos outros como sendo parte
de um conjunto de contactos e necessidades sociais, o que exige um simbolo de tempo
estandardizado, de maneira a permitir que tal seja feito com a acuidade e a previsibilidade
indispensaveis ao prosseguimento do quotidiano (Kilminster; Mennel, 2000). Ora, segundo
Elias, a capacidade técnica humana para a comunicagio através de simbolos é uma
consequeéncia singular da capacidade inventiva da natureza. Os simbolos sdo padroes tangiveis
de sons da comunica¢ao humana, tornados possiveis pela pré-condi¢ao bioldgica evolutiva do
complexo aparelho vocal dos humanos. A capacidade dos humanos para guiar a sua conduta
por meio de conhecimentos aprendidos deu-lhes uma grande vantagem evolutiva sobre as
outras espécies, incapazes de alcancar este dominio. Daf a importancia em se destacar esta
habilidade para a sociabilidade de que sao portadores, intrinsecamente, os sujeitos sociais.

A propria analise de Foucault, ao expor a contingéncia da modernidade, a desordem e a
heterogeneidade dos eventos e processos e os fragmentos que foram e tém vindo a ser
confundidos com fundagdes seguras, mostra de forma eficaz que aguilo que ¢ nem sempre foi, isto
¢, que as coisas que parecem mais evidentes sado sempre formadas na confluéncia de encontros
e mudangas, durante o curso de uma historia fragil e precaria. Isto significa que residem na
base da pratica humana e na base da histéria humana. E tal como estas coisas foram feitas,
também podem ser desfeitas, desde que se saiba como é que elas foram feitas (Smart, 2000).
Para compreender como ¢ que as coisas foram construidas e, particularmente, como foram
constituidas as formas da subjectividade moderna e determinadas formas de conduta, Foucault
salienta que ¢é necessario analisar nao apenas as “técnicas de dominagao” — conjunto de
tecnologias de poder existentes em instituicGes como asilos, clinicas ou prisdes e, no caso
concreto, nas organizagdes empresariais — mas também analisar as “técnicas do Eu”, o que
significa dizer que se deve compreender os meios pelos quais os individuos podem exercer
operacoes Nos seus proprios corpos, nas suas proprias almas, nos seus proprios pensamentos,

na sua propria conduta e, por esta via, se poderem transformar a si proprios (Smart, 2000).
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Embora se mostrasse preparado para aceitar a descricao do seu trabalho como sendo
um trabalho de analise do poder, Foucault salientava que estava longe de ser um tedrico do
poder. No limite, ele dizia que o poder enquanto questdo auténoma nio lhe interessava (Smart, 2000,
p. 638). Apesar dessas negacOes, 0 autor oferece uma série de observagoes gerais relativamente
a questdo do poder, mas em vez de tentar responder a pergunta o gue ¢ 0 poder e donde ¢ que ele
vem?, sao os meios pelos quais o poder é exercido e os efeitos do seu exercicio que interessam
a Foucault. E esta também a perspectiva que interessa reter neste trabalho. O poder ¢
conceptualizado como uma situagdo ou relacdo estratégica complexa que produz realidades
sociais, praticas e formas de subjectividade, e ndo como uma propriedade ou possessao que
exclui, reprime ou esconde. O poder produz dominios de objectos e tituais de verdade (...) e o
conhecimento que pode ser ganho através dele pertence a esta producio (Smart, 2000, p. 638). O
poder nao deve ser confundido com a soberania do Estado, a forma da Lei ou a dominag¢ao na
sua forma geral, em vez disso, o poder deve ser entendido como a multiplicidade de relagées
de for¢a imanentes na esfera em que se desenrolam. Exercitadas a partir de inimeros pontos,
as relagoes de poder sdo intencionais e subjectivas, e perpassam toda a esfera de acgao social.

Para Foucault, as relagoes de poder sio o sinénimo de sociabilidade: o poder esta sempre
presente nas relacbes humanas, quer seja uma questido de comunicar verbalmente, uma questio de uma
relagio de amor ou uma relacio institucional ou econémica (Smart, 2000, p. 638). As relagdes de
poder sio relagdes nas quais a influéncia é exercida sobre a conduta de individuos livres. Estes
tém a capacidade de bloquear, mudar e inverter as relacdes de orientagio, direcgdo e
influéncia. Perante esta perspectiva, os individuos sdo, em parte, responsaveis pelo seu proprio
destino, uma vez que existe sempre o potencial de transformarem a relagio de poder num
confronto de adversarios. Para o autor, o exercicio do poder ¢, pois, uma ac¢ao dos actores
que sdao confrontados com um campo de possibilidades nas quais varias formas de
comportamento podem ser realizadas. Esta analise remete-nos para uma espécie de micro-
fisica do poder que podera apresentar possibilidades aos actores sociais de confrontarem
estratégias mais ou menos hegemonicas caracterizadoras da modernidade. Contudo, a
capacidade auténoma e reflectida de ac¢ao de cada sujeito ¢ variavel de acordo com a posi¢ao
dos individuos na estrutura social, dependendo dos capitais econémico, social e cultural, ou
seja, dos capitais material e simbolico detidos (Bourdieu, 1989).

Nao se podera deixar de remeter, também, para Habermas a importancia dos agentes
sociais, das suas estratégias e decisoes na apropriagio do mundo. Assim, a esfera publica de

Habermas também parece ser uma via de saida importante para a hegemonia globalizante.
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Deste modo, fora da vida doméstica, fora da igreja, fora do governo e fora das organizagdes
empresariais existe um espaco para as pessoas discutirem sobre vida, sendo isso a esfera
publica habermasiana, onde as ideias poderao ser examinadas, discutidas e argumentadas. O
espaco desta esfera publica tem diminuido sob a influéncia das grandes institui¢des e do poder
dos media (Habermas, 1984).

Considerando as diversas perspectivas analisadas, e tendo em linha de conta que se
procurou atravessar os contributos mais relevantes das teorias socioldgicas actuais acerca das
vivéncia num contexto de globalizagdo, poder-se-a dizer, em sintese, que a transi¢do entre a
primeira modernidade e o actual contexto socio-econdémico se caracteriza pelo
questionamento de um conjunto de aspectos que se articularam positivamente durante o
periodo de vigéncia do modo de regulacio monopolista. Assente em estilos de vida colectivos,
no pleno emprego, na gestao colectiva dos empregos e num Estado de Bem-Estar, assim
como numa atitude de exploracio da natureza, o paradigma produtivo taylorista alicercou-se
numa relagao salarial fordista alimentada por um modo de acumulagio monopolista baseado
no consumo de massa. Os elevados custos econdémicos e sociais associados a abertura das
economias internacionais, a entrada na cena internacional dos NPI, ao esgotamento dos
recursos naturais, a declaragao do aumento dos precos do petréleo pelos paises produtores, ao
aumento da inflacio e a indexagdo salarial respectiva, puseram em causa o modelo,
conduzindo a sua reestruturagao. A segunda modernidade caracteriza-se por crises ecoldgicas,
declinio do emprego pago, individualizagao, flexibilizacao, intensificacio da globalizacao e
revolucao dos géneros. De entre os factores-chave da mudanga em curso nas sociedades
actuals, destaca-se o poder dinamico da inovagao tecnoldgica e econémica no quadro do
capitalismo global. Este dinamismo, liderado pelo neoliberalismo, tem revolucionado as bases
da sociedade contemporanea. F neste contexto macro econémico e social que se enquadra a

investigacao que propomos.
1.3. TEORIAS INTERPRETATIVAS DAS REESTRUTURACOES DO CAPITALISMO MUNDIAL

As mudangas politicas, econémicas e sociais descritas tém sido analisadas segundo
teorias interpretativas diferenciadas. Estas debrugam-se sobre a natureza, o conteudo, as razdes
e o caracter do processo de transi¢ao vivido entre a primeira e a segunda modernidade, ou,
numa perspectiva econémica, sobre passagem do modo de regulacio monopolista

caracterizado pelo fordismo para o neo-fordismo ou para o pos-fordismo, consoante se



49

considera haver uma transformagao marcada, respectivamente, pela continuidade ou pela
ruptura com o paradigma anterior. As perspectivas variam consoante o peso que atribuem aos
diferentes factores sociais, a economia (particularmente, aos mecanismos de mercado), ao
ambiente politico-institucional, ao impacto da tecnologia e a cultura, na elaboracio dos
cenarios acerca do desenvolvimento do capitalismo e da futura organizacio das sociedades
contemporaneas. Nas paginas seguintes, nao se pretende propor uma analise exaustiva dos
diferentes quadros analiticos, mas tdo s6 as teorias econdémicas que enquadram as
problematicas sociolégicas mais relevantes para a interpretacao da transigao paradigmatica que

contextualiza o ambito da investigacdo em curso.

A abordagem regulacionista” procura explicar a dindmica dos ciclos longos de
estabilidade e de mudanga econémica, seguindo uma abordagem que acentua a importancia da
histéria. Considera o futuro indeterminado e questiona a propria sobrevivéncia do capitalismo.
Para estes autores, a estagna¢ao do crescimento na economia mundial apés meados dos anos
70 do século XX constituiu muito mais do que um apaziguamento ciclico, simbolizando uma
crise generalizada das formas institucionais que conduziram a economia mundial do p6s-guerra
(Amin, 1994, p. 7-11).

A perspectiva da regulagao poe em causa a importancia do mercado. Recusa o seu papel
de auto-regulador e salienta, em alternativa, as instituicdes e a sua “rigidez” enquanto
elementos estruturantes do processo de acumulacdo, conferindo-lhes poder e estabilidade
(Coriat; Weinstein, 1995). A relagao salarial constitui a constelagdo institucional central em
todos os modos de regulagio, ao definir o tipo de relagio entre os assalariados e os
empregadores. Os mercados sao considerados como instituigdes rodeadas por outras
institui¢oes ou forgas politico-institucionais, destacando-se: as empresas e a configuracao da
relagao salarial; as relagdes entre empresas (centralizagdo ou descentralizacio da producao; as
relagdes competitivas versus cooperativas); as formas de intervengao do Estado (Estado maximo
versus Estado minimo; escala e natureza das despesas publicas nas areas da defesa e do sistema
educativo) (Elam, 1994, p. 56-65).

Foi genericamente no pés II Grande Guerra Mundial que o capitalismo se tornou uma

experiéncia universal e um sistema totalmente integrado, como resultado da institucionalizagiao

2 De inspiragio marxista, surgiu nos anos 70 e desenvolveu-se nos anos 80, com os trabalhos dos economistas

politicos, particularmente Boyer em Franca (1986a; 1986b) e Aglietta (1982) nos EUA.
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de um modo de regulagio monopolista baseado numa relagao salarial fordista e num regime de
acumulacio intensiva com o consumo de massas’ . Deste modo, o fordismo nao é apenas um
paradigma tecnolégico ou industrial mas um modo de vida institucionalizado particular (Elam,
1994, p. 56-65), caracterizado por um modo de regulagao econémico e social.

A empresa fordiana é a expressio e o local de formagao de um conjunto de praticas
contratuais formais associada a relacdo salarial. Sem estas formas de contratualizagdo, que
representam a extensao das férmulas sociais de partilha e de difusio dos ganhos de
produtividade, o sistema de produgao em massa nao se teria afirmado como modo hegemonico
de organizacao da produgao. Nestas formas de contratualizagao, a fixagao dos salarios ¢é regida
por um duplo principio de indexagdao aos precos e de definicdo de um valor fixo anual, que
assume um papel essencial no escoamento da produ¢ao em massa ao estabelecer uma ligagao
estrita entre producdo e consumo de massa. A empresa fordiana é também um local de
elaboracio de normas. E uma empresa de grande dimensio e fortemente integrada
verticalmente porque se constréi baseada no principio das economias de escala. Neste sentido,
¢ um dos suportes essenciais do regime de producao de grande série e da produgdo em massa.
E assim pensada como geradora de normas de trabalho, de produgio e de consumo que se
impde socialmente (Coriat; Weinstein, 1995).

A crise do fordismo ¢ considerada pelos regulacionistas como uma quebra com os
compromissos de crescimento econémico e com os enquadramentos protectores estabelecidos
no periodo do pos I Grande Guerra Mundial. Para o seu caracter estrutural contribuiram uma
série de aspectos, entre os quais Elam (1994, p. 56-65) destaca: a crescente divisao do trabalho
que se tornou contraproducente; a expansio continua da produ¢do em massa e a procura de
economias de escala cada vez maiores, que conduziram a uma globalizacio crescente da

producdo e das vendas, dificultando a gestio econémica a nivel nacional; a despesa social

30 Num periodo anterior, mais concretamente até cerca de 1930 nos EUA, e até a IT Grande Guerra Mundial na
Europa, dominou um modo de regulagdo salarial igualmente concorrencial. Foi posto em causa porque se
alicercava num regime de acumulagio intensivo sem consumo de massa. Isto é, na auséncia de mecanismos de
distribuicio dos ganhos de crescimento, nomeadamente nos EUA, este modo de regulacio entra em crise, dando
origem a Grande Depressio de 1929, na medida em que o sistema empresarial apenas se preocupou com um
modo de organizacio de trabalho baseado na OCT, que permitiu obter grandes ganhos de produtividade mas
esqueceu-se que estes s6 tinham sentido face ao poder de compra, o que implicava uma melhoria remuneratéria
dos assalariados. F exactamente esta a vantagem do fordismo em relagio a0 modo de producio que o precedeu,
isto ¢, a preocupag¢io ndo apenas com o poder de venda mas igualmente com a esfera do consumo. Esta foi a

principal inovacdo de Ford para a consolidagdo do sistema capitalista industrial.
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crescente mas insuficiente nas areas como a educacio, saude e habitacdo; a diversificacado dos
padroes de consumo.

Entre as diferentes modalidades de adaptagao da economia ao contexto de crescimento
lento e instavel, parece haver um denominador comum: a procura de uma maior flexibiliza¢ao
da relacio salarial’ (Parente, 1995, p. 22). Este representa, de alguma forma, a reposi¢io de
tracos caracterizadores da relacao salarial concorrencial que caracterizou o modo de regulagao
anterior, o qual, unicamente baseado no funcionamento dos mecanismos de mercado, foi
incapaz de se auto-sustentar.

A teoria O-Ring do desenvolvimento econémico que Michael Kremer (1993 in Cohen,
1997, p. 76-84) propds ¢é elucidativa da extensao actual da problematica da flexibilidade quer a
nivel interno, quer externo das empresas. O O-Ring é o nome de uma junta cuja disfuncio
esteve na origem da explosao da nave espacial Challenger — que integrava numerosos
componentes e foi resultado de centenas de equipas de trabalho — e simboliza a importancia de
cada pequena parte que contribui para a cadeia de produgdo de um produto, na medida em que
pode por em causa o funcionamento do todo. Daqui resulta que os niveis de qualidade e de
qualificagdo dos trabalhadores envolvidos num processo de produg¢ao tém de ser minimamente
homogéneos. A segmentacio da mao-de-obra interna as empresas em varios nucleos,
particularmente um segmento primario e outro secundario, ndo resulta porque este ultimo
pode por em causa o trabalho do primeiro. Porém, sdo estas as tendéncias que se fazem sentir,
anunciando o fim do fordismo e de todo o conjunto de instituigdes associadas, que se
centravam na cadeia virtuosa entre o salario, o emprego e a produtividade. A “nova miséria” do
capitalismo contemporaneo resulta da criagio em cada grupo social de tensdes que
anteriormente s6 se constitufam entre grupos rivais. Esta propriedade “fractal” é explicada nao
apenas pela segmenta¢ao do mercado de trabalho, mas também pela nova divisio do trabalho
no mundo capitalista, em que o modo de produgiao em rede substitui o modo de produc¢ao
fordista, caracteristico da segunda revolucao industrial. E a nova flexibilidade na combinacio
das tarefas que explica a segmentagdo mais forte da divisdao do trabalho e a permeabilidade
maior das economias as trocas internacionais. O fim da grande fabrica fordista tem vindo a dar

lugar a uma recomposi¢ao de lugares de producao em torno de conjuntos mais especializados —

31 Para um maior desenvolvimento desta abordagem, e concretamente da flexibilizagdo manifesta nas diferentes

dimensdes da relago salatial, cf., nomeadamente, Parente (1995, p. 22-23).



52

mais pequenos, mais «profissionais» e mais homogéneos — como tentativa de minorar a “janela

de vulnerabilidade” (Cohen, 1997, p. 80).

Se para a abordagem da regulagio, a histéria do capitalismo reflecte a histéria das suas
institui¢oes, segundo a perspectiva neo-schumpeteriana de Freeman e Perez (Perez, 1980;
Freeman; Perez, 1988), que se dedicaram a estudar a inovagao, em meados de 1980, a historia
do capitalismo pode ser equiparada a historia das revolugoes tecnolégicas. O ponto de partida
teérico desta perspectiva é o trabalho de Schumpeter (1996b [1905-1950]) sobre a nogao de
ciclos longos de Kondratiev no desenvolvimento das economias capitalistas. Segundo
Schumpeter, estes ciclos de cerca de 50 anos reflectem um processo de “destruicao criativa” e
de mudangas a longo prazo na base tecnolégica da economia. A medida que se chega a um
estadio critico de avango, as economias nacionais e as empresas nao podem evitar a adesdo a
um novo regime tecnolégico, sob pena de insucesso, sendo por isso consideradas por esta
corrente como prisioneiras de uma trajectéria de desenvolvimento universal. Deste modo,
para os neo-schumpeterianos, a necessidade de um quinto Kondratiev é um dado adquirido
para a sobrevivéncia do capitalismo (Amin, 1994, p. 16-20).

Na analise neo-schumpeteriana, as revolugdes tecnoldgicas, porque apresentam uma
natureza sistémica, estdo na origem dos paradigmas tecno-econdémicos, 0s quais se
caracterizam por um factor de produgao-chave que assume um papel directivo. Na era da
produgao em massa, o quarto Kondratiev ou quarto ciclo longo foi sustentado por tecnologias
electromecanicas, pelos produtos das industrias para consumo de massa e pelo petroleo e
petroquimicos como fontes basicas de energia barata. A era pds-fordista é marcada pelo
comego do quinto Kondratiev e pelo paradigma das TIC, em que o factor produtivo-chave é a
microelectrénica (Elam, 1994, p. 44-49). Esta tecnologia ira conduzir o crescimento econémico
futuro afectando o comportamento de toda a economia — permite aumentar a produtividade e
baixar os custos dos zzputs de todas as industrias, criar novas indudstrias com elevados niveis de
procura e revolucionar os constrangimentos espacio-temporais através do estabelecimento de
redes electrénicas. A inovagao envolverad a transformacao das praticas de gestao prevalecentes e
a introdu¢ao de um conjunto de relagbes intersectoriais e interempresas. Assim, o quinto
Kondratiev, iniciado no fim do século passado, caracteriza-se pela sua intensidade em inovagao
e conhecimento.

A dimensio sécio-institucional subordina-se a dimensio tecno-econdmica e, assim

sendo, as inovagdes sociais decisivas do modo de organizacao do processo de produgio sao
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negligenciadas e relegadas para segundo plano na perspectiva neo-schumpeteriana. O caso da
economia japonesa e, em particular, da multinacional Toyota, ao chamar a atencdo para a
importancia das inovagoes sociais tem sido citado para contrariar as perspectivas que acentuam
a importancia da tecnologia. A questdao basica assenta na recusa do determinismo tecnologico,
destacando-se o caracter decisivo das escolhas organizacionais na forma como a tecnologia é
utilizada, assunto que sera aprofundado no capitulo seguinte. Segundo Castells (2001c, p. 207-
208), embora se venha afirmando que o sucesso japonés demonstra que a cultura ¢
fundamental, na realidade sistemas organizacionais idénticos foram implementados com
sucesso por empresas de outros paises, tais como a ol na Suécia ou a [olkswagen na
Alemanha e em empresas japonesas fixadas no estrangeiro, o que neutraliza a importancia das

variaveis culturais em beneficio das variaveis organizacionais.

A especializagao flexivel é a designacdo assumida pelo paradigma interpretativo que
destaca o papel do mercado nos estadios histéricos. Inspira-se em A. Smith e tem ocupado o
centro do debate sobre a crise do fordismo, particularmente com a tese de Piore e Sabel (1984).
A era pos-fordista surge da instabilidade, incerteza e fragmenta¢do aparentemente irreversivel
dos mercados centrais das principais economias capitalistas, com a volatilidade ¢ aumento da
incerteza da procura do consumidor. Este processo de fragmentacio do mercado tem
consequéncias fundamentais para a organizagdo da producdo e para a escolha das técnicas
(Elam, 1994, p. 43-44), nao constituindo mais a parcelarizagdo excessiva um factor de
competitividade. Significa pois que a maior inovagao da histéria do capitalismo — a divisdo do
trabalho — esta em decadéncia.

O tipo ideal da especializagao flexivel consiste num conjunto de arranjos institucionais
capazes de sustentar o principio da confianga nas qualificacdes, na flexibilidade e no
estabelecimento de redes entre unidades especializadas em tarefas diferenciadas, de modo a
produzirem volumes e combinagoes de bens diversificados sem perdas de produtividade. Um
desses arranjos ¢ a divisao de tarefas dentro do ciclo de producao entre unidades especializadas
autonomas e empresas independentes. Outro, ¢ a reintegracao da I&D, da gestao e do trabalho
entre os colarinhos azuis e brancos. Um terceiro aspecto remete para a maior confianga na
polivaléncia, na colaboragao e na participagao dos trabalhadores na procura de qualidade dos
produtos e no fluxo de ideias e saberes. A descentralizacdo da autoridade na tomada de
decisbes e consequente aumento da responsabilidade em todas as areas do trabalho constitui

outro aspecto de destaque. O quinto aspecto remete para a utilizagao de tecnologias com
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multiplas finalidades sob a égide de uma filosofia em que o trabalhador nao fica subjugado as
maquinas, as quais sao consideradas meros instrumentos de trabalho incapazes de substituirem
o trabalho humano. Finalmente, a sedimentagdo de uma cultura de cooperagao, confianga e
negociacdo entre empresas que trocam servicos entre si. Dentro de cada empresa, estas
condi¢bes sao consideradas como imprescindiveis para a interdependéncia e flexibilidade
exigidas a0 modelo de organizagao industrial (Amin, 1994, p. 20-25) onde ganha pertinéncia a
empresa-rede.

Segundo Piore e Sabel (1984), os dusters de PME do Norte de Italia mostram que as
empresas concorrem e cooperam procurando nichos do mercado que cada uma ocupa
temporariamente, adaptando-se, deste modo, ao ciclo de vida curto do produto. Em vez de
linhas de montagem, existem ilhas de produc¢ao especializada (Sennett, 2001, p. 73-96). Mas a
especializagao flexivel estende-se também a grandes empresas. Estas modificam as suas
estruturas organizativas, o que passa frequentemente pela subcontratagio de PME para
responder as necessidades de grupos particulares de consumidores, produzindo bens
especializados, bem como pela admissao de trabalhadores qualificados capazes de potenciar os
equipamentos técnicos flexiveis adaptaveis a produgao de varios modelos e linhas de produtos.

Segundo Villemeur e Williame (1999, p. 91-1006), as TIC e a qualidade ocupam hoje na
era da III Revolugio Industrial, o lugar ocupado pela maquinas a vapor na Revolucao
Industrial do século XVIII. Provocam um choque no sistema de produgiao de bens tao
significativo como o choque petrolifero dos anos 70 do século passado, permitindo o
desenvolvimento de fabricas flexiveis, com maquinas-ferramentas programaveis que, ao
produzirem mais qualidade e maior variedade, possibilitam uma maior rentabilidade. Os
investimentos em processos tornam-se maiores do que o investimento em capacidade
produtiva, ao contrario do que acontecia até ao inicio dos anos 70. As empresas competitivas
sao as que propdem a maior variedade de produtos adaptados aos gostos dos consumidores ou
que renovam a sua gama de produtos de forma rapida e imediata. A flexibilidade e a reaccao
rapida a acontecimentos imprevisiveis sao essenciais, tendo de se produzir em tempo real, isto
¢, de acordo com as necessidades instantaneas do mercado e com existéncias minimas em sfock.
A economia do imaterial ganha importancia, explicando o abrandamento do crescimento
econémico, na medida em que mais do que aumentar a quantidade da produgao, interessa
aumentar a produtividade (com menos horas de trabalho) e a qualidade. Na fabrica flexivel, os
operadores sao menos numerosos e mais qualificados e os desejos individualizados dos clientes

sao colocados no centro da produgio. Em vez de crescimento da produgdo, com a saturagao
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dos mercados de consumo e com a mundializa¢ao das trocas, ha uma aposta na diversidade e
qualidade da oferta. E o progresso dos saberes que se torna a principal fonte de crescimento e
nao as economias de escala (o crescimento do volume de capital e de trabalho material),
aumentando a importancia dos investimentos imateriais em formagao, comunicagao, estudos
de mercado e publicidade, liderados por um conjunto de novas categorias sdcio-profissionais,
que entretanto emergem para dar corpo a estas novas areas de actividade empresarial.

Convém afirmar a importancia da manutencao das economias de escala. A flexibilidade
dinamica, como foi designada por Coriat (1990, p. 166-169), ou a producao flexivel de alto
volume combinam as economias de escala com a flexibilidade ao nivel do produto e do
processo baseadas numa producio personalizada, reprogramavel e sustentada por um elevado
nfvel de integragao tecnologica (Tomaney, 1994, p. 159-164; Castells, 2001c, p. 204-205). Nao
sao as economias de escala que sdo postas em causa com a crise do fordismo mas a produgao
em massa de produtos estandardizados, na medida em que se procura o inédito, a diferenca e,
por esta via, a distingao classista.

A estrutura organizacional das empresas flexivels acompanha as mudancgas: as
organizagoes sa0 menos verticais e piramidais e mais flexiveis; sdo concebidas para serem mais
leves e fluidas e para funcionarem como redes, no sentido em que as redes estio
constantemente a redefinir a sua estrutura; sao “arquipélagos de actividades relacionadas”
(Sennett, 2001, p. 36), cuja configuracio assumida e velocidade manifestada s6 é possivel com
as TIC”.

Segundo Tomaney (1994, p. 170-175), a nogao de que algumas areas-chave da industria
transformadora estio a emergir com “novos conceitos de producio”, que aumentam as
possibilidades de requalificagcao e a possibilidade de uma nova negociacdo entre o capital e o
trabalho, associa-se ao trabalho de H. Kern e M. Schumann. Este debate tem ocupado a
Europa, tal como o debate sobre a produgao flexivel ocupa as discussoes anglo-americanas. A
ideia destes novos conceitos de producdao baseia-se na experiéncia da economia alema (a data,
Alemanha ocidental) e no desenvolvimento de uma alianca “salarios elevados/produtividade
elevada”. Segundo Kern e Schumann (1987 in Tomaney, 1994, p. 170-175), a influéncia dos

novos conceitos de producio pode conduzir ao fim da divisio do trabalho, e este a re-

32 Segundo os dados estatisticos do recenseamento de 1995, nos EUA, o sector da for¢a de trabalho que cresceu
mais rapidamente foi o dos servicos de computador e de processamento de dados. O computador ¢ utilizado
agora praticamente em todos os empregos, por trabalhadores de todas as categorias profissionais (Sennett, 2001,

p. 36-37).
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emergéncia de trabalho qualificado e a valorizagao dos trabalhadores, na medida em que,
principalmente com a tendéncia para formas de automagdo flexiveis, sdo necessarios
trabalhadores manualmente dotados e teoricamente capazes de diagnosticar problemas e agir
com eficicia de modo a compensarem as fraquezas e fragilidades do sistema técnico — os
designados controladores do sistema.

Trata-se de um cenario positivo no dominio do envolvimento e participagao dos
trabalhadores nos processos produtivos, em que a complexidade dos saberes ocupara o lugar
de estandardizagio normativa do trabalho. Porém, e como ja foi oportunamente salientado,
trata-se de uma condi¢iao que abrange uma pequena parte das empresas e da populagdo activa,
particularmente nos paises centrais, como consequéncia dos principios de racionalizagao

classica que orientam o sistema empresarial capitalista.

2. ASNOVAS TEORIAS DA EMPRESA

2.1. UMA CONCEPCAO RENOVADA DA EMPRESA

O contexto de reestruturacao do capitalismo mundial explica que as empresas sejam
consideradas, no campo econémico, os actores-chave na cena contemporanea, ganhando
novo foélego o equacionamento das suas relacdes com a sociedade, quer no ambito da
Sociologia, quer da Economia, a partir dos finais dos anos 70 do século XX. Ao contrario do
discurso da Gestao, onde as empresas apareciam ja ha alguns anos como um meio humano
especifico cujas regulagdes sociais e culturais intervinham no seu desempenho econémico, é
por efeito do contexto de crise econdémica e do debate sobre a reabilitacio das empresas que
aquelas disciplinas Ihes conferem uma densidade social®”, a0 perspectiva-las como instituicdes
com um lugar de destaque nas praticas sociais actuais. As empresas passam a constituir-se
como objecto de estudo proprio visto que assumem um lugar social suficientemente auténomo

para influenciar o sistema social global (Sainsaulieu, 1987, p. 199).

33O conceito de densidade social remete para a rede de interacgdes que se estabelecem entre sujeitos no seio das
empresas com o objectivo de se organizarem para a producio eficaz de bens e servigos: os sujeitos cooperam e
conflituam entre si, criam regras, definem formas de fazer, negoceiam normas, estio em contacto e permanente

troca com a sociedade.
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Na perspectiva de Touraine (1992, p. 170), durante a modernidade triunfante — a
primeira modernidade — a empresa era apenas um quadro concreto da modernizagio. Nao
aparecia nem nas propostas de Taylor, nem de Ford, cuja analise da produgdo era dominada
pela ideia de racionaliza¢do, nem nos ensinamentos da Gestdo, em que a organizagao e os seus
principios gerais se substitufam as empresas. Paralelamente, as empresas eram concebidas
como palco de conflitos de classe e fundamentavam um movimento operario que, de acordo
com a perspectiva marxiana, opunha os detentores dos meios de producdo aos produtores
directos, dependentes da forca de trabalho para sobreviver. A divisio em classes, que
contrapunha o capital ao trabalho, concretizava-se num poder de controlo e de autoridade do
primeiro e na subordinacao do segundo, bem como na separagao entre as actividades de
concepgao e de execugdo. O movimento operario e a empresa foram sempre realidades opostas ou
estranhas uma a outra (Touraine, 1992, p. 171) — enquanto aquele se situava ao nivel do posto e
da oficina, mas também se alargava ao nivel da sociedade, esta era considerada uma “caixa
negra” na perspectiva econdémica, ou um “sistema fechado” na perspectiva sociolégica™,
predominando uma concepgao limitada ao seu interior. (...) a empresa desempenhava um papel
secundario, tanto patra os dirigentes’> como para os assalariados que viam na empresa uma figura da
sociedade de classes. E porque esta visio (...) ja nio corresponde a realidade presente que a empresa
surge agora como um agente econémico auténomo (Touraine, 1992, p. 171).

Neste sentido, a empresa deixa de ser unicamente considerada expressio concreta do
capitalismo e afirma-se como unidade estratégica na gestao dos mercados e das tecnologias, o
que implica alterar a sua representacao, abandonando a andlise em termos de classes sociais ou
de racionalizagdo, em beneficio de uma concep¢iao de empresa definida militarmente. Esta

alteragao resultou, segundo Touraine, da derrota e fragilidade das empresas americanas face as

3 Genericamente, esta era a concepc¢io de empresa privilegiada, o que se afigurava coerente com uma amplitude
de actuagdo das empresas restrita a0 seu interior, particularmente até meados dos anos 70 do século XX, perfodo
em que se acentua a tendéncia de extroversio das economias europeias. No dominio das teorias sociolégicas das
empresas, desde os anos 50 do século XX que a Escola Sociotécnica introduziu o conceito de empresa enquanto
sistema aberto sociotécnico, porém com um impacto sécio-econdémico muito limitado, quer em termos de
concep¢io, quer de praticas empresariais.

% Por dirigentes entende-se todos os agentes que ocupam funcdes de direccio, decisio e comando, quer sejam
detentores de capital da empresa, quer apenas gestores sem qualquer participagdo no capital e dos quais
dependem as decisdes estratégicas tomadas. A nocdo de dirigentes aplica-se a proprietarios, accionistas ou
quadros que actuam nos diferentes dominios das empresas: area financeira, comercial, produtiva, dos RH, entre

outras.
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japonesas. As primeiras baseiam-se na racionalizacdo e orientam-se para a flexibilidade e para
o mercado; as segundas privilegiam a definicdo dos objectivos e a mobilizagio dos recursos
técnicos e humanos para os atingir, promovendo a integracio e a redu¢ao das distancias
sociais, o que nao invalida, note-se, a presenca de relagdes sociais autoritarias. E este
reconhecimento da actuagao estratégica das empresas, que ultrapassa a simples produgao de
regras gerais de racionaliza¢do, que marca a viragem para a sua CONCepgao enquanto actores
fundamentais da vida social.

As estratégias das empresas ndo permitem que se continue a considera-las apenas como
unidades fundamentais do sistema capitalista, 0 que pressupoe uma ruptura com a perspectiva
macro-economica e faz emergir a necessidade de uma abordagem micro-econémica, préxima
dos estudos sociolégicos e da Gestao (Touraine, 1992, p. 171-172). A importancia do
equacionamento do papel das empresas tem tendéncia a intensificar-se como resultado da
menor capacidade de acgdo macro-econdémica dos governos nacionais que decorre dos
processos de globalizagao. No caso europeu, a propria integracao europeia, particularmente a
partir da institucionalizacio da moeda unica, retira capacidade de ac¢ao a politica econdémica,
definindo-se cada vez mais as empresas como actores-chave da economia. A competitividade
ja ndo ¢ nacional e incrementada por medidas de politica econdémica, nomeadamente
monetaria de desvalorizagdo da moeda, mas define-se ao nivel das empresas e dos sectores de
actividade. Porém, ndo se pode reifica-las. E neste sentido que, segundo Thuderoz (1997b, p.
4), as empresas nao podem ser perspectivadas nem como instancias perfeitas da modernidade,
nem como incapazes de moderniza¢io. Em ambas as acepgdes se nega as empresas o estatuto
de instancias plenamente sociais ao serem consideradas, na primeira perspectiva, como
modelos de sociedade e ampliadas nas suas fun¢des e potencialidades e, na segunda, como
simples receptaculos de relagoes sociais.

Os trabalhos sociolégicos realizados na década de 90 do século XX confirmam a

autonomia da vida social nas empresas como factor especifico de produgio® (Sainsaulieu,

36 Sainsaulieu (1997, p. 9-10), no prefacio a 2* edi¢io da obra Socivlogia das empresas, enumera os trabalhos
sociolégicos publicados sobre as empresas que fundamentam esta nova perspectiva de analise: “A Empresa a
Escuta (M. Crozier, 1989), As Regras do Jogo (J.-D. Reynaud, 1989), A Gestio da Desordem (N. Alter, 1990), O
Individuo em Organizacio (J.-F. Chanlat et al., 1990), Participacio ¢ Mudanga Social na Empresa (D. Martin et
al.,, 1990), A Empresa, um Assunto de Sociedade (R. Sainsaulieu et al., 1990), A Loégica da Honra (P. d' Iribarne,
1991), A Socializacio, Construc¢io das Identidades Sociais e Profissionais (C. Dubar, 1991), O Custo da
Exceléncia (N. Aubert e V. de Gaulejac, 1992), A Organizagio em Anilise (E. Enriquez, 1992), Sociologia da
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1997, p. 9) e afastam-se das duas leituras socioldgicas anteriores prevalecentes neste dominio
de especialidade. Afastam-se da Sociologia do Trabalho, centrada na analise das tarefas, da sua
coordenagao e da dominagao social do ponto de vista dos conflitos, da oposigao operaria e do
movimento operario e sindical”’. Afastam-se da Sociologia das Organizagdes, centrada na
analise dos jogos de poder dos actores no seio das organizagdes e na procura de estruturas
técnico-organizacionais racionais de produgio™. Para uma e para outra, respectivamente,
campo de batalhas sociais e campo de relagoes estratégicas, a empresa surgia como o instrumento de
uma constru¢do social alternativa visando, (...), uma sociedade mais justa e mais eficaz (Sainsaulieu,
1997, p. 11).

A Sociologia da Empresa propée um outro enfoque, em que a empresa ¢ ela propria o
objecto de analise e o conceito de cultura o seu referencial tedrico (Alter, 1996, p. 138-139).
Resultado das transformagdes verificadas nas empresas nas ultimas décadas, esta especialidade
analisa a relacdo que estas mantém com a sociedade no seu conjunto, definindo-as,
simultaneamente, como um lugar de producdo, uma organizagdo e uma instituigao,
respectivamente em trés registos: 0 econémico, o social e o simbélico (Thuderoz, 1997b, p. 4).

Estes nao sao dissociaveis, nem hierarquizaveis.

Os trabalhos da Economia orientaram-se recentemente no mesmo sentido com o
desenvolvimento das correntes da sécio-economia™ (Smelser; Swedeberg, 1994) e recusam a
possibilidade de pensar o dominio econémico fora das relagdes sociais. As empresas deixam

de ser concebidas como entidades individuais determinadas pela estrutura de mercado, ou seja,

Empresa (D. Segrestin, 1992), A Empresa face aos Riscos Maiores (R. Laufer, 1993), Sociologia das Empresas (P.
Bernoux, 1994), Métodos para uma Sociologia da Empresa (F. Piotet e R. Sainsaulieu, 1994), A Modernizacio
das Empresas (D. Linhart, 1994), Os Mundos Sociais da Empresa (I. Francfort, F. Osty, R. Sainsaulieu, M.
Uhalde, 1995), O Actor e o Sujeito (B. Ollivier, 1995), Sociologia da Empresa (C. Thuderoz, 1996), Sociologia da
Empresa e da Inovacio (N. Alter, 1996).

37 Objectos de estudo presentes nas obras classicas de G. Friedman, P. Naville, A. Touraine e C. Durand, entre
outros.

38 Objectos de estudo que caracterizam as obras classicas de M. Weber, E. Mayo, H. Fayol, M. Crozier ¢ E.
Friedberg, entre outros.

3 Refere-se ao conjunto de correntes heterdclitas, nomeadamente os regulacionistas, os convencionalistas, os
neo-institucionalistas e os evolucionistas, que tém como Gnico ponto em comum a recusa da visdo desincarnada
do mercado, proposta pelo modelo ortodoxo da economia neoclassica (Cohen, 1989, p. 163 in Filleau, M-G;

Ripoull, C. M., 2002, p. 22).
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nao sio mais perspectivadas nem como agentes sem espessura, nem dimensio — uma
“empresa objecto” —, nem como agentes passivos — uma “empresa automato” (Coriat;
Weinstein, 1995, p. 14). Esta representacio simplista dominou entre as perspectivas
econémicas classicas e neoclassicas”, em que as empresas nao eram mais do que uma
componente da teoria dos precos. O funcionamento da economia de mercado nao conferia
qualquer autonomia as empresas na assunc¢ao das suas restritas fungoes de transformagao dos
factores produtivos em bens e servicos e na seleccio de valores 6ptimos das diferentes
variaveis em questio. Num quadro de equilibrio e numa situagio de concorréncia e
informacao perfeitas, as empresas tinham apenas uma funcao de producdo orientada para a
maximizacao dos lucros. Os fundamentos tradicionais do pensamento econémico, baseados
nas hipoteses da racionalidade dos sujeitos e da maximiza¢ao dos ganhos, dificultavam uma
visao realista das organizagdes. A esta concepgio, as correntes heterodoxas vao contrapor uma
visao evolucionista e dinamica das empresas, a actuar num ambiente incerto caracterizado pela
informacdo complexa e pela concorréncia imperfeita e monopolista, baseada numa
racionalidade processual limitada. Neste processo, o papel central é atribuido as varidveis
organizacionais que asseguram a necessaria coordenagdo e compatibilizagdo entre grupos
internos com interesses diferentes (Coriat; Weinstein, 1995, p. 41). As empresas sao
perspectivadas como lugares de gestdo de conflitos e de mobilizagdo de recursos e de esforcos
que garantem a sua sobrevivéncia e a dos seus membros, compatibilizando comportamentos
individuais e objectivos empresariais num determinado contexto econdémico, social, legal e

politico.

Ambas as disciplinas tendem a propor uma representagdo das empresas como
instituicbes complexas que se impoem pela sua eficiéncia dinamica através das metamorfoses
das suas formas organizacionais (Coriat; Weinstein, 1995, p. 37). O presente trabalho
enquadra-se nesta perspectiva. As empresas sao definidas como lugares de praticas e relagdes
sociais, isto ¢, espacos onde homens e mulheres cooperam entre eles, organizam-se para produzir,
inventam regras e maneiras de fazer, trocam em permanéncia com a sociedade que as envolvem
(Thuderoz, 1997b, p. 4). No seu seio negoceiam-se regras do processo de trabalho, definem-se

normas e parametros de qualidade, criam-se valores, convengdes e grupos. Configuram-se

40 Respectivamente as propostas de A. Smith e D. Ricardo, L. Walras e, mais tarde, as concep¢des de R. Coase,

O. E. Williamson, A. A. Alchian e H. Demetz.
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como criagdo institucional, no sentido em que possuem uma responsabilidade social e
assumem uma dupla natureza: impdem e libertam; disciplinam e suscitam conflitos;
constrangem, mas socializam os individuos (Thuderoz, 1997b, p. 4). E desta dupla analise
econémica e sociologica das empresas que tratamos no ponto seguinte, com o objectivo de
esclarecer e aprofundar as concepgdes alternativas de empresas que perfilhamos e que tendem
a aproximar as duas ciéncias sociais em causa. Discutem-se, assim, nas proximas paginas as
representagoes teoricas sobre as empresas produzidas nos ultimos 30 anos, primeiro nas
correntes economicas, depois nas socioldgicas, seguindo de perto a analise proposta por
Coriat e Weinstein (1995). Estas duas disciplinas oferecem materiais complementares em
certos pontos de vista, antagénicos noutros, mas sempre ricos acerca das determinag¢oes que
envolvem a instituicdio central da economia contemporanea. A analise da dimensio
institucional das empresas é uma caracteristica distintiva da abordagem sociolégica, tendo sido
recentemente importada pelas teses institucionalistas da economia. Porém, é especialmente ao
nivel da dimensdo organizacional que os contributos cientificos de ambas as disciplinas se
cruzam e complementam, como se analisara adiante. Nao se dispde, contudo, de uma
representacdo das empresas simultaneamente robusta do ponto de vista teérico e capaz de dar
conta dos factos reais do ponto de vista empitico. E necessatio, por isso, prosseguir a analise e
combinar os diferentes contributos de forma a formular-se uma teoria completa e coerente

sobre a empresa (Coriat; Weinstein, 1995, p. 199).

2.2. TEORIAS ECONOMICAS DA EMPRESA

2.2.1. DA EMPRESA-OBJECTO A EMPRESA-ORGANIZACAO. PARA UMA RUPTURA COM O

MODELO ORTODOXO DA ECONOMIA

A teoria econémica da empresa desenvolve-se nos anos 30 do século XX a partir das
primeiras interrogacdes sobre o modelo concorrencial. Porém, os seus fundamentos teéricos
vao manter as hipoteses-padrao da teoria classica. A empresa continua a ser representada
como um sistema processador de informacao completa e perfeita, fundada numa racionalidade
substantiva ilimitada. Orientada por uma func¢ao de produgao, limita a sua ac¢ao a combinagao
de znputs com objectivos de maximiza¢do do lucro. S6 em meados dos anos 80, com o
questionamento daquele conceito de racionalidade, surge a oportunidade para a reconstrugao

dos postulados comportamentais do modelo econémico ortodoxo.
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H. Simon (1979) é um dos protagonistas das recentes renovagoes da teoria da empresa e
da micro-economia em geral. Na sua tese, apoiado na Psicologia Cognitiva e na observagao
dos processos de tomada de decisio, propde uma alteragio radical da analise dos
comportamentos econémicos. Se para os neoclassicos a concepgao de empresa se encontra
subordinada a teoria dos mercados e dos precos baseada nas premissas classicas atras
descritas, Simon considera que sao os comportamentos que constituem o objecto essencial da
teoria da empresa. Segundo o autor, a maioria das analises ndo consegue dar conta dos
procedimentos efectivos que estio na origem das tomadas de decisio, para o que contribuem:
(i) os problemas de tratamento postos pela incerteza e imperfeicdo da informagao, que
invalidam a sua apreensao através dos métodos da teoria da decisdo estatistica; (i) os limites
das capacidades de calculo dos agentes que tornam impossivel enumerar o conjunto de ac¢oes
possiveis e as suas consequéncias e, por isso, determinar a ac¢ao “Optima’; (iif) as dificuldades
proprias das situagdes de interdependéncia estratégica em concorréncia oligopolistica, na
medida em que os agentes nao podem avaliar as consequéncias dos seus actos sem fazerem
conjecturas acerca das acgdes dos outros (Coriat; Weinstein, 1995, p. 22).

O reconhecimento destas limitagoes da abordagem econémica conduz Simon a propor
uma perspectiva alternativa em que a concepgao de racionalidade substantiva ¢ substituida pela
de racionalidade processual ou limitada e o principio da maximizagao pelo da satisfacao.

A racionalidade substantiva remete para os resultados da decisio, considerando os
objectivos e os meios usados pelos agentes como dados @ priori. A racionalidade processual ou
limitada, por sua vez, aponta para a analise dos comportamentos dos agentes e das suas
interac¢oes, bem como das relagdes entre objectivos individuais e objectivos da organizagao,
conduzindo a0 estudo aprofundado dos processos de tomada de decisdo, da empresa e na empresa,
em situacio complexa (Coriat; Weinstein, 1995, p. 23). Neste quadro, ganham relevo os
processos de aprendizagem, de resolucao de problemas e de elaboragao de regras, propondo-
se uma abordagem ‘“behaviourista” em oposi¢do ao “determinismo da situacao” da teoria
neoclassica (Latsis, 1972 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 23).

A segunda oposi¢ao remete para a questao principal da analise simoniana da empresa: o
principio de satisfacio. Os agentes procuram nao a ac¢io que, em determinadas condigoes,
lhes proporciona o melhor resultado, mas a ac¢do que, baseada na sua experiéncia, conduz a
um resultado satisfatorio relativamente a um certo nivel de aspiragoes. A substituicao do
principio da maximizac¢do pelo de satisfacio explica-se por duas razoes: uma ¢ de natureza

puramente cognitiva, ao depender das caracteristicas dos individuos que, dada a escassez das
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informacoes detidas e das suas capacidades de calculo, se encontram impossibilitados de por
em pratica um processo de maximizacdo; a segunda estd associada a natureza das
organizagoes, em que a procura de um resultado “satisfatério” é a via de compromisso e
consenso entre os elementos da organizacao. O principio da satisfacio tem inerente um
principio de procura, ou seja, a ideia de que as alternativas e as suas consequéncias nao sao
dadas aos sujeitos, mas sao alvo de exploracdo, pesquisa e escolha (Simon, 1979 in Coriat;
Weinstein, 1995, p. 23-24). Neste sentido, os resultados econémicos niao sio resultados
optimos, mas tao so resultados satisfatorios.

A contestagao da possibilidade de maximiza¢ao do lucro assenta quer na complexidade
e heterogeneidade organizacional, quer no facto das empresas apenas disporem de informagao
incompleta e imperfeita. No que se refere a complexidade organizacional, as empresas deixam
de ser consideradas “caixas negras” na medida em que, por um lado, crescem, diversificam-se
— em termos dos produtos, processos, mercados e tecnologias — e reorganizam-se de forma a
responder aos problemas que se lhes impdem, nomeadamente, mudangas tecnoldgicas e/ou
preferéncias dos clientes; por outro, as empresas sdo instituicoes heterogéneas, compostas por
grupos que manifestam interesses divergentes, nomeadamente proprietarios, accionistas e
trabalhadores. Relativamente a incompletude e imperfeicio da informagao, estas derivam,
entre outros factores, da propria concepgao de evolugao das empresas. Ja Veblen (1919) tinha
salientado a necessidade da economia adoptar a metafora da mudanga para compreender o
processo de evolugido tecnologico nas economias capitalistas, recusando as ideias estaticas de
equilibrio que haviam sido tomadas da fisica pelos economistas neoclassicos (in Hodgson, 1997, p.
133). As empresas niao funcionam segundo modelos estiticos ou atemporais, integrando a
variavel tempo nas suas decisOes. Tratam-se de decisOes temporais cuja analise permite
compreender os comportamentos das empresas, que implicam a utilizagdo de instrumentos e
dispositivos de gestao, capazes de lidar com informagao assimétrica e incerta. O equilibrio
estatico do modelo econémico classico de Walras é abandonado em beneficio de um sistema
de equilibrio dinamico, onde, na perspectiva de Schumpeter (1996a [1947], p. 204), os
empresarios tém um papel fundamental no desenvolvimento econémico das empresas

desencadeado a partir de dentro — a célebre “destruigio criativa”*'.

4 Na perspectiva Schumpeteriana, os empresarios tém um papel insubstitufvel na melhoria da afectagio dos
recursos e, logo, na obten¢io de niveis mais elevados de rendimento. Actuando em situagdes de risco e incerteza,
tém como fungido fundamental a inovagio, isto ¢, a execu¢do de novas combinag¢des entre os meios de produgio.

Tal pressupde um processo de “destruicdo criativa” que conduz a mudanga através de uma qualidade destrutiva
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S6 a alteragao das hipoteses de base do modelo classico permite analisar o papel do

empreendedor e das “hierarquias de gestaio”"

no desenvolvimento das empresas,
nomeadamente as fung¢des de inovagdao, que implicam que as empresas competitivas nao
procedam apenas por adaptagao ao seu ambiente, mas que o transformem, criando novas
combinagdes produtivas, novos mercados e novas formas de organiza¢ao, de aquisicdo e de
exploracdo de informagdo, em que empresarios e gestores — os dirigentes — tomam as decisoes
num contexto de grande incerteza (Hodgson, 1997, p. 150-163).

Neste quadro, propde-se uma abordagem da natureza das empresas e das suas formas
organizacionais diferente da dominante até entdo. As novas teorias da empresa enfatizam, no
seguimento de Coase (1937 in Coriat; Weinstein, 1995), os problemas de coordenacio entre
sujeitos individuais. As empresas ou, na sua acep¢ao mais lata, as organizagoes, constituem um
meio de fazer face as “fraquezas” do mercado. Isto ¢é, constituem a mao visivel de Chandler
(1977) por oposi¢ao a mao invisivel dos classicos — o mercado. Sao criadas, sugere Simon
(1979 in Coriat; Weinstein, 1995), para atenuar as fraquezas dos individuos e para fazer face
aos limites das capacidades humanas de compreensio e de calculo face a complexidade e
incerteza das situagoes e informagdes econdmicas. A criagio do aparelho de gestdo, que
permite fragmentar o processo de tomada de decisdo entre especialistas (divisio do trabalho
na empresa), constitui um dos procedimentos mais relevantes desta logica de racionalidade
limitada (Coriat; Weinstein, 1995, p. 26).

E de acordo com estes novos fundamentos que a teoria econémica da empresa se
constroi, fornecendo um quadro conceptual indispensavel a analise das empresas no ambito

do actual processo de reestruturaciao do capitalismo mundial.

que comporta em si uma nova realidade — sdo realiza¢oes aos niveis técnico, econémico e organizacional que
permitem revolucionar as rotinas de produgio.

4 Designacdo utilizada por Chandler e Daems, org. (1994) ao intitularem uma obra onde analisam o
desenvolvimento das grandes empresas modernas, particularmente industriais, em varios pafses Ocidentais, como
estruturas centrais do capitalismo de gestio. A expressio ¢ utilizada ao longo da obra para se referir a passagem
do poder dos proprietarios para os gestores e o crescente papel assumido por estes profissionais assalariados sem
ligacoes financeiras ou com interesses muito ténues nas empresas, primeiro nas ameticanas e, depois, nas
europeias, a partir do momento em que a complexidade e dimensdo das empresas poe em causa a eficacia da

coordenacdo pelo mercado.
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2.2.2. AS EMPRESAS — INSTANCIAS DE COORDENACAO

A andlise das empresas como instancias de coordenagdo segue uma abordagem
complementar (Ménard, 1993), no sentido em que a organizagao ¢é entendida como forma
econémica complementar em relagio ao mercado. As economias capitalistas caracterizam-se
pela coexisténcia de dois mecanismos de coordenagao distintos: a organiza¢ao e o mercado.
Segundo S. Robbins (1990), a organizacao ¢ uma unidade econémica de coordenacio com
fronteiras identificaveis, a funcionar de forma relativamente continua com o fito de atingir
objectivo(s) partilhado(s) pelos seus membros (Ménard, 1993).

No ambito da teoria econémica, o abandono da representagdo classica da empresa-
objecto decorre do programa da economia institucionalista em que se afirmam as institui¢oes e
nao mais o individuo como unidade de analise (Hodgson, 1997, p. 275). Este paradigma marca
o “regresso da vida a teoria econémica” como destaca Hodgson, ao subintitular a sua obra
Economia e Evolugio, publicada em 1993%, no seguimento de uma outra, intitulada Economia e
Instituicies (1988)*, onde é manifesto o desconforto critico relativamente as concepgdes

neoclassicas de tempo, informacao, aprendizagem e maximizacao de proveitos.

E com R. Coase (1937) que surge o ponto de partida para as novas interrogacées acerca
da natureza da empresa. A empresa e o mercado constituem, segundo o autor, duas formas
alternativas de coordenacdo econdmica. A empresa caracteriza-se por uma coordenagio
administrativa e hierarquica. No mercado, a cooperagao faz-se, automaticamente, pelo sistema
de precos — a “mao invisivel” dos classicos. Segundo Coase, a primeira impde-se na medida
em que permite fazer uma economia dos custos decorrentes do funcionamento do segundo:
custos de “descoberta” dos precos adequados e custos “de negociagao e de conclusao de
contrato” por cada transacgao. Ou seja, a empresa adquire preponderancia quando a relagao
entre sujeitos nao se limita ao curto prazo exigindo um prolongamento da sua duragdao, bem
como quando ¢é impossivel definir-se indubitavelmente e a priori todos os contornos da relagao
contratual, dada a incerteza ou a auséncia de informacgao sobre a forma como ira decorrer ¢
posicionar-se o futuro. Nao se trata de uma visio totalmente nova: encontra-se,

designadamente, em Marx expressa na anarquia do mercado face ao despotismo da fabrica

43 Consultou-se a obra traduzida em lingua portuguesa de 1997.

4 Consultou-se a obra traduzida em lingua portuguesa de 1994.
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(Coriat; Weinstein, 1995, p. 46). No entanto, dela decorre a maior aten¢ao concedida a
estrutura interna das empresas — as relagoes de trabalho e entre direccdo e accionistas, as
configuracGes assumidas pelas formas de gestio e de organizagio — e a sua razdo de ser
enquanto instituicdes especificas capazes de responderem as deficiéncias e fragilidades dos

metrcados.

2.2.2.1. UMA PERSPECTIVA DE CONTINUIDADE COM OS PRINCIiPIOS NEOCLASSICOS — AS

ABORDAGENS CONTRATUAIS DA EMPRESA

As abordagens contratuais perspectivam as empresas sob o enfoque da economia da
troca, concebendo-as como sistemas de relagbes de caracter contratual entre sujeitos
econémicos individuais. Respeitam os principios do individualismo metodolégico e os
fundamentos neoclassicos dos comportamentos econémicos.

Williamson ¢ um dos seus principais representantes, na vertente da teoria dos custos de
transac¢ao, embora a teoria da agéncia constitua o nucleo central das novas abordagens
neoclassicas das empresas. Ambas as teorias estio presentes na analise de Aoki® acerca das

especificidades da empresa japonesa (Coriat; Weinstein, 1995, p. 39).

A teoria dos custos de transacc¢do, desenvolvida por O. Williamson nos anos 60 do
século XX, impde-se como uma das principais referéncias das novas abordagens da empresa
ao propor, numa abordagem “neo-institucionalista”, um quadro de analise unificado do
conjunto das “institui¢des econémicas do capitalismo” (Williamson, 1985 in Coriat; Weinstein,
1995, p. 40-46). Parte da concep¢ao de empresa de Coase — uma forma de organizagao
econdmica alternativa ao mercado, um “arranjo institucional” que se caracteriza, como ja se
referiu, por uma coordena¢ao administrativa e hierarquica por contraposi¢ao a coordenagao
pelos precos do mercado.

A construgao tedrica proposta por Williamson parte de duas categorias conceptuais: as
transacgoes e os contratos. E para este trabalho interessa particularmente atender a tese central

do autor, segundo a qual a diversidade das formas de organizagdo pode ser explicada pelos

4 Esta abordagem ¢é apresentada mais adiante na medida em que se optou por um tratamento paralelo com a
proposta de Chandler que Aoki prolonga, de forma a integrar os seus contributos numa perspectiva historica de

sintese.
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atributos das transac¢oes conjugados com critérios de eficacia, isto ¢, tendo em conta os
custos de transac¢ao no mercado e de produgdo interna, escolher-se-4 o arranjo institucional
que os minimiza (Coriat; Weinstein, 1995, p. 59).

Os tipos de transacgoes e respectivos custos diferenciam-se a partir de trés dimensoes, a
saber: a especificidade dos activos, a frequéncia e a incerteza. Estas caracteristicas conjugadas
determinam o tipo de relagdes contratuais estabelecidas e explicam a diversidade de formas
organizacionais, nomeadamente das empresas.

Os activos especificos sao varios: implantacio geografica, activos materiais, activos
humanos, entre outros. E o valor dos activos humanos que interessa reter para a
problematizaciao deste trabalho. A importancia de activos especificos é reconhecida ha muito
nas analises do mercado de trabalho, referidos por exemplo a empresas que tém de recorrer a
competéncias particulares muito especializadas. Porém, s6 com a teoria dos custos de
transac¢ao sao relevadas as implicagcées dos calculos humanos especificos ao salientar-se o
caracter idiossincratico de certas transacgoes, transformando-as num parametro essencial das
formas de organizagao industrial (Coriat; Weinstein, 1995, p. 57).

A especificidade dos activos define-se quando um investimento duravel (material ou
imaterial) tem de ser feito para suportar uma transacgao particular e este investimento nao ¢é
reempregavel noutra transaccio — ¢ um custo irrecuperavel. Esta especificidade modifica
radicalmente a natureza das relagdes entre sujeitos: a transac¢do nio é mais anénima, nem
puramente instantanea; cria uma dependéncia pessoal duravel entre as partes que conduz a toda uma
série de problemas quanto a organizagio das suas relagdes (Coriat; Weinstein, 1995, p. 57).
Retenha-se, a titulo de exemplo, o investimento formativo nas empresas. As ac¢bes de
formacdo proporcionadas aos trabalhadores representam um custo irrecuperavel para a
empresa em caso de saida do trabalhador. Este custo estara na origem de decisGes
diferenciadas acerca da populagio alvo de formagao, assim como acerca das formas
contratuais, nomeadamente estard na base do estabelecimento de contratos mais ou menos
estaveis ou precarios com diferentes segmentos da populagio operaria. Ou seja, aqueles
trabalhadores cujo abandono pode representar um custo irrecuperavel para as empresas
tenderdo a frequentar acgoes de formagao e a estar vinculados a contratos de trabalho estaveis.

Ao caracter mais ou menos especifico dos activos acresce-se, na determina¢ao das
formas institucionais, a frequéncia recorrente ou ocasional das transacgdes, bem como, a

capacidade das estruturas organizacionais lidarem e responderem mais ou menos eficazmente
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as incertezas resultantes dos comportamentos estratégicos dos sujeitos* (Coriat; Weinstein,
1995, p. 58). Isto é, numa situagao de transac¢ao unica, qualquer que seja o nivel de incerteza
comportamental e de especificidade dos activos, o mercado é a forma de organizagao mais
comum e mais eficaz. Este sera igualmente privilegiado em situagdes de investimento em
activos nao especificos, qualquer que seja a frequéncia da transac¢do e a importancia da
incerteza, na medida em que os custos de transac¢do sio baixos. Pelo contrario, uma grande
amplitude da especificidade dos activos e da incerteza dos comportamentos dos sujeitos
associada a transagcbes de frequéncia elevada conduzirdo, muito provavelmente, a
internalizacio dos mesmos. Nos dois primeiros casos esta-se face aos contratos classicos de
mercado, impondo-se no terceiro os contratos personalizados (Coriat; Weinstein, 1995, p. 61).
Os contratos personalizados podem assumir duas formas: a internalizagao, ou seja, a estrutura
unificada; ou a estrutura bilateral que, através da subcontratagio, parcerias e aliangas, mantém
a autonomia entre as partes contratantes. Segundo Coriat e Weinstein, estas formas de
coordenacio intermédias entre o mercado classico e a empresa é (...) um aspecto central da evolugao
das ideias de Williamson (1995, p. 62), na medida em que permite equacionar os fundamentos e
os principios sob os quais se constituem hoje as empresas-rede que representam a mais
recente etapa das trajectérias organizacionais.

Esta abordagem compara os modos de organizacio escolhidos — coordenacao pelos
precos do mercado ou coordenagio administrativa da empresa —, tendo em consideragio os
“custos de transaccao” e os “custos de producao”. Conclui que a diferenca entre os custos de
recurso ao mercado e os custos burocraticos de organiza¢ao interna ¢ uma funcao decrescente
do grau de especificidade dos activos. Significa, pois, que quanto mais elevado o grau de
especificidade dos activos, mais os custos de transac¢ao pelo mercado sio elevados (Coriat;
Weinstein, 1995, p. 64). Assim sendo, a especificidade dos activos explica, na perspectiva de
Williamson (1971), a opcao de integracao vertical, de onde a internaliza¢do em detrimento da
subcontratagdo ao exterior. Segundo Alchian, esta ¢ a razdo essencial, se nao mesmo a dnica,
de existéncia das empresas (1984 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 57). De facto, quando os
activos requeridos sio muito especificos e as transacOes recorrentes, a externalizacio nao
permite beneficiar das vantagens das economias de escala, impondo-se a empresa, enquanto

estrutura unificada, como a forma de organizagdo mais eficiente. A vantagem da internalizagao

ecundo Williamson, cada agente actua a partit das conjecturas que faz dos comportamentos dos outros
46 Segundo Willi , cada agente actua a partir d ject que faz d port: tos d tros (1984

in Coriat; Weinstein, 1995, p. 58), o que implica custos ligados ao oportunismo.
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¢ permitir uma adaptagao continua entre as partes, sem constrangimentos de renegocia¢ao do
acordo (Williamson, 1985 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 62), respondendo-se, desta forma,
internamente aos problemas da incerteza e da complexidade, dos ambientes interno e externo.

Todavia, segundo Wiliamson, as empresas nao dispéoem da for¢a do mercado [que], em
termos de eficiéncia, repousa sobre um alto poder de incitagio (Williamson, 1991 in Coriat;
Weinstein, 1995, p. 66). O autor analisa a este propdsito uma estratégia de integragao vertical,
considerando que a hierarquizac¢ao interna e a centralizacao do poder de decisao na direccao
permitem manipula¢ées discricionarias e comportamentos oportunistas. Como consequéncia,
as empresas perdem capacidade de motivacao e, simultaneamente, assumem 0S Custos
burocraticos ligados aos comportamentos dos dirigentes. Paralelamente, tém a vantagem de
adquirir uma maior capacidade de adaptagdo as circunstancias internas, ao contrario do que
aconteceria se 0 mesmo setrvico fosse subcontratado. Nesta medida, é necessario arbitrar entre
os custos especificos que a integragio desencadeia, que resultam da impossibilidade de se
recriar na empresa o poder incitativo do mercado, e os ganhos que provém da capacidade de
adaptacdo as circunstancias, permitida pela organizacao hierarquica interna. Estes dltimos
serdo tanto mais importantes quanto mais forte for a especificidade dos activos (Coriat;
Weinstein, 1995, p. 66- 67).

Estas reflexdes sobre os limites das empresas aclaram a oposi¢ao-chave entre estas e o
mercado em Williamson no que diz respeito a capacidade da empresa implantar um programa de
decisio sequencial adaptativo (1991 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 67), num contexto de incerteza
radical e de incompletude dos contratos®’. Quanto maior for a incerteza, maiores as vantagens
da organizagao em relagao ao mercado (Ménard, 1990 in Thuderoz, 1997b, p. 76).

A tese de Williamson remete as diferentes formas empresariais para o objectivo de
reduc¢do dos custos de transacgdo, atribuindo superioridade a organizagao multidivisional
(forma M) face a organizacao centralizada (forma U) e as holdings (forma H). Argumenta as
vantagens das estruturas de informacdo das organiza¢oes descentralizadas em divisGes
autéonomas (forma M), como resposta a racionalidade limitada quando as empresas atingem

uma determinada dimensao e complexidade: a substituicio de um sistema hierarquico por um

47 A incerteza radical e a incompletude dos contratos sio dois conceitos que distinguem a proposta de
Williamson das andlises neocldssicas. Porém, Williamson mantém destas a hipotese do comportamento
maximizador e da racionalidade substantiva, a qual associa uma postura de determinismo tecnolégico ao encarar
a tecnologia ¢ a sua evolu¢do como um dado, ignorando por isso o impacto das escolhas organizacionais nos

custos de produgio (Coriat; Weinstein, 1995, p. 75).



70

sistema de “pares” permite reduzir o nimero de canais de comunicagao entre 0s sujeitos e
economizar em informacio (Coriat; Weinstein, 1995, p. 69). A sua estrutura hierarquica,

resultado da criacio de uma direcgio-geral®, evita comportamentos oportunistas, tipicos da

bl
torma H (holding), nomeadamente a tendéncia para privilegiar o reinvestimento na sua divisao
ou a auséncia de um controlo estrito de custos, que se manifestam pela prossecucio de
objectivos parciais em detrimento das finalidades globais das empresas.
A organizacio multidivisional que separa divisGes e direc¢es permite, segundo Williamson,
combater estes comportamentos oportunistas ao colocar em funcionamento um sistema de
controlo e de incitagdes [da responsabilidade da direcgdo geral] que submete o conjunto da
empresa a uma unica finalidade globalmente definida (Coriat; Weinstein, 1995, p. 69).
Segundo Williamson, a empresa multidivisional é um arranjo institucional que assegura,
~ ~ -~ 49 . .
de forma contratual, a protec¢ao e a coesao da organizacao”, fazendo emergir o conceito de
empresa como mercado interno do capital (1985, p. 284 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 70).
Saliente-se ainda que, na perspectiva da teoria dos custos de transac¢ao, sao os custos de
troca, ¢ nao de producio e, subjacentes a eles, a racionalidade limitada e os comportamentos
. 50 . . . . . .
oportunistas™, que explicam as escolhas organizacionais e, particularmente, a capacidade de

adaptagao, bem como a eficicia da tomada de decisao internalizada relativamente aos

processos mediatizados pelo mercado.

As teorias dos direitos de propriedade e da agéncia constituem andlises complementares
no quadro dominante das propostas neoclassicas.
O direito de propriedade define-se a partir de trés atributos: o direito de utilizagao do

activo; o direito de retirar dele um rendimento; o direito de o ceder definitivamente a terceiros

4 A superioridade da forma M face a forma H explica-se pela auséncia de estrutura hierarquica tradicional
(Chandler in Coriat; Weinstein, 1995, p. 69).

4 Trata-se de um modelo de organizagdo intrinsecamente supetior que se impde pela sua racionalidade, o que
afasta a abordagem de Williamson da proposta de Chandler, que propde uma andlise das formas de organizagao
historicamente situada. Em qualquer uma das abordagens, a estrutura organizacional aproxima-se de um tipo de
estrutura divisionalizada, segundo a terminologia de Mintzberg (1995).

50" A hipétese dos comportamentos oportunistas ¢ criticada pelas analises recentes das formas de organizagao
industrial, na medida em que a multiplicacio da cooperagio inter-empresas ¢ pouco compativel com aqueles
tipos de praticas. Nao se pode compreender as aliangas entre empresas sem a ideia de confianca entre as partes, o
que se opde ao oportunismo e puro egofsmo. O egoismo dos comportamentos individuais era uma das hipoteses

pattilhadas pelos neoclassicos (Coriat; Weinstein, 1995, p. 73).
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(Coriat; Weinstein, 1995, p. 84). A aplicaciao destes direitos a andlise das empresas modernas
repousa na possibilidade de particio das mesmas, de tal modo que se torna viavel que varios
sujeitos possam ter direitos sobre esse mesmo activo. Nesta Optica, uma empresa pode ser
considerada como um conjunto de contratos que definem uma certa estrutura de direitos de
propriedade (Ricketts, 1987 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 84), a qual assume diferentes
configuracées de acordo com a sua natureza, estatuto particular e formas de organizagao.
Interessa menos a aplicagao desta matriz tedrica as empresas capitalistas classicas, as empresas
publicas e cooperativas (ou autogestoras), centrando-se a analise desenvolvida neste trabalho
nas grandes empresas modernas.

A sociedade anénima — estatuto juridico da empresa moderna — implica, ao ser
organizada em acgoes, uma existéncia legal distinta da dos seus proprietarios, que dispdem de
liberdade para transaccionarem as suas ac¢oes no mercado bolsista. Caracterizada por uma
separacdo entre propriedade e gestio, a responsabilidade dos accionistas ¢ limitada porque
dotada de um aparelho de gestdo complexo que integra relagdes contratuais diversas, internas
e com terceiros, entre as quais a relacao de agéncia.

A relagdao de agéncia consiste numa relagdo contratual entre dois individuos em que a
situagao de um depende da ac¢ao do outro. O individuo que age ¢ o agente. A parte que
delega ¢ o principal. A relagio de agéncia mais comum ¢é aquela em que os accionistas
(principal) delegam nos gestores (agente) a responsabilidade de actuarem em seu nome.
Porém, ¢ aplicavel a outras areas econémicas, nomeadamente ao mercado de crédito e aos
seguros e, no seio empresarial, as relagdes com os clientes, com os fornecedores, com os
assalariados e com as diferentes hierarquias de gestao, desde a gestio do topo a gestio
directa™.

Os fundamentos dos direitos de propriedade niao sao postos em causa pela relacio de
agéncia — explora-se a possibilidade de partilha e de alienacao dos direitos de maneira a
permitir

uma «especializa¢do vantajosa (por vezes designada de «separagdon) entre (a) os que exercem o

direito de decisdo acerca da utilizacdo dos recursos e (b) entre os que suportam as consequéncias

sobre os valores do mercado ou de troca», ou seja, que assumem os riscos” (Alchian, 1988 in

Coriat; Weinstein, 1995, p. 91).

51 A relagdo de agéncia entre os dirigentes e os gestores directos vai assumir uma dimensio central na abordagem

empirica dos modelos de gestao directa, como oportunamente se analisara.
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A partilha dos direitos conduz frequentemente a situagdes de conflito de interesses entre
accionistas e gestores, visto que nada garante, a partida, que postulem os mesmos objectivos
pois cada parte procura maximizar as suas vantagens, para além de se posicionar
assimetricamente face a informagio que — tal como o contrato que os liga — é incompleta™. Os
gestores dispoem de informagao privilegiada sobre o desempenho empresarial que nio ¢
partilhada pelos accionistas que experimentam uma situagao de incerteza — o designado “risco
moral”. Este resulta de nao disporem de conhecimentos acerca das reais razes que estio na
origem do desempenho da empresa: se factores conjunturais e/ou exdgenos; se a
incompeténcia ou o fraco esfor¢o gestionario. Nestas condi¢des, o(s) principal(ais) procura(m)
limitar as eventuais divergéncias de interesses através de um sistema de incentivos apropriado
e de métodos de controlo e vigilancia que visam supervisionar os comportamentos dos
agentes. Isto conduz a definicao de custos de agéncia. Entre eles contam-se: (i) as despesas de
controlo e incentivos desenvolvidas pelo(s) principal(ais) para orientar(em) o comportamento
do(s) agente(s) (como é o caso dos sistemas de znteressamento); (i) os “custos de obrigacao”,
suportados pelo(s) agente(s) de forma a garantir a cobertura de ac¢des que prejudicam o(s)
principal(ais) ou para o(s) poder(em) indemnizar em caso de insucesso (como, por exemplo,
seguros de responsabilidade civil); (iif) a “perda residual” — um custo de oportunidade e nao
uma despesa efectiva —, que corresponde ao desvio entre o resultado das acgdes do(s)
agente(s) para o(s) principal(ais) e o comportamento que teria conduzido a uma maximizag¢ao
efectiva do bem estar do(s) principal(ais) (Coriat; Weinstein, 1995, p. 95). A determinagao do
tipo de estrutura contratual e das regras contratuais que minimizam estes custos de agéncia é a
questdo central da teoria da agéncia. O objectivo desta teoria consiste em encontrar mecanismos de
compensac¢io que fagcam coincidir os incentivos do(s) principal(ais) com os dos agentes (Cabral, 1994,
p. 143).

Seguindo o raciocinio desta tese, em organizagdes complexas os conhecimentos
especializados encontram-se repartidos entre diferentes agentes ja que a especializacao permite
diminuir os custos pela delegacao do poder de decisao em agentes detentores de informacao.
Deste modo, os problemas da agéncia que daf resultam sio limitados a assungao de risco das

decisbes de gestio e de controlo. A defini¢io do contrato eficiente no sentido de conduzir os

52 A incompletude dos contratos explica-se pela impossibilidade de se prever todas as eventualidades, tendo em
conta a incerteza do futuro e a assimetria das informagdes sobre os agentes, o que abre uma via para

comportamentos de oportunismo ex-post (Coriat; Weinstein, 1995).
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gestores a tomarem decisdes compativeis com e satisfatorias para os accionistas corresponde a
uma remunera¢ao dual composta por um salario fixo e por um sistema de compensagoes
baseado nos desempenhos das empresas. Ou seja, os direitos sobre os créditos residuais estao
também difundidos entre os agentes. A diferenca entre rendimentos aleatorios das empresas e
as remuneracoes dos agentes fixadas por contratos constituem o “risco residual”. Este risco ¢é
assumido pelos agentes que, por contrato, ttm um direito sobre os rendimentos liquidos das
organizagoes. Estes agentes sao os “credores residuais”, pois para além de uma remuneragao
fixa definida a priors em sede contratual, beneficiam da reparti¢ao de riscos (Coriat; Weinstein,
1995, p. 99). Deste modo, a organizacao mais eficiente é a que separa a gestao, do controlo e
da assuncao dos riscos residuais. Assim sendo, justifica-se a separagao entre “propriedade” e
“controlo” na organizacao das grandes empresas modernas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 101-
102).

A abordagem da relagio de agéncia aproxima-se de um modo de coordenagio das
actividades de trabalho baseado na gestao por objectivos. Destina-se a estruturar as relagoes
entre subordinados e superiores, quer entre gestores de topo e responsaveis de area, quer entre
trabalhadores operacionais e responsaveis directos, sendo definidos antecipadamente os
objectivos para cada nivel hierarquico de forma a que se possam avaliar os desvios entre os
desempenhos obtidos e os desempenhos esperados, fazendo-lhes corresponder sistemas de
recompensas especificos.

Saliente-se que o objecto da teoria da empresa nesta abordagem sao as relagoes
contratuais individuais, as quais constituem a esséncia das empresas. A este proposito,
retenha-se que, ao contrario da tese de Coase, ndo existe uma oposi¢ao fundamental entre as
empresas e o mercado, pois ambos sdo constituidos por relagdes contratuais. Deste modo, os
defensores da teoria da agéncia argumentam nao fazer sentido diferenciar as relacées e modos
de coordenagio internos a empresa — por via hierarquica — das relagdes e modos de
coordenacao externos — por via mercantil. Este ponto de vista é partilhado pela teoria dos
direitos de propriedade, designadamente por Alchian e Demestz (1972) que consideram a
empresa como um “mercado privado” (Coriat; Weinstein, 1995, p. 98). Assim sendo,
preservam o pressuposto da analise classica que privilegia a eficiéncia dos mecanismos de
mercado. Todavia, ao terem em conta a imperfeicdo e a assimetria da informagio, propoem
uma visao mais realista das relagdes economicas entre sujeitos individuais, pois integram a
necessidade de gestao dos conflitos potenciais, de forma a estabelecerem-se comportamentos

que proporcionem um beneficio muatuo ao(s) agente(s) e principal(ais). A gestio das
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divergéncias e das oposicoes entre interesses particulares é o cerne da existéncia das
organizagdes. Porém, no seu interior as relagdes contratuais assumem a configuracio de
relagdes de mercado, o que acaba por realcar a tese da optimizagdo dos equilibrios
espontaneos do mercado, no interior das instituigdes. Este enfoque de analise das oposi¢oes
de interesses relega que os mesmos conduzam a fenémenos de dominagao e de poder ou ao
uso da coercdo e da violéncia. Ora, as empresas capitalistas sao de natureza hierarquica,
repousando igualmente a sua capacidade de execu¢ao de compromissos no exercicio do poder
dos dirigentes (com ou sem participagao na propriedade do capital) sobre os assalariados

(Coriat; Weinstein, 1995, p. 103-104).

2.2.2.2. UMA RUPTURA COM OS PRESSUPOSTOS NEOCLASSICOS — A TEORIA

EVOLUCIONISTA DA EMPRESA

A abordagem evolucionista das empresas constitui a principal alternativa a dominante
neoclassica, destacando-se nesta escola as obras precursoras de C. Freeman (1953) e de R.
Nelson e S. G. Winter (1982), continuadas e renovadas, durante os anos 80 e 90 do século
XX, por G. Dosi, L. Marengo e D. J. Teece (1990). Encontra as suas raizes nas propostas de
Schumpeter (1925) e de H. Simon (1958; 1975) (in Coriat; Weinstein, 1995, p. 39). Do
primeiro, retoma a concepgao dos empresarios como agentes determinantes das decisoes
econdémicas, dando lugar central a2 mudanga técnica e a concorréncia. Do segundo, mantém os
fundamentos da analise dos comportamentos econémicos e das caracteristicas das
organizagoes. A importancia conferida aos problemas de ordem cognitiva e ao individualismo
metodologico mais estrito distingue o programa evolucionista de outras correntes
contemporaneas que se constroem por oposi¢ao as abordagens neoclassicas tradicionais.

Decorrente daquelas influéncias, a teoria evolucionista propde uma concepgao cognitiva
da empresa, nio como um sistema de gestao de conflitos de interesses, mas como um sistema
de resolugao de problemas e de criagdo colectiva.

Estas abordagens constroem-se a partir de uma dupla rejeicao: da visao neoclassica que,
baseada numa economia de produgio, reduz as empresas a uma combinagiao técnica,
ignorando a sua dimensdo organizacional; das abordagens contratuais, que definem as
empresas como conjuntos de contratos implicitos e explicitos, desmaterializado-as e
esvaziando-as de conteido (Coriat; Weinstein, 1995, p. 118). Assim, os evolucionistas nao

fazem qualquer referéncia aos direitos de propriedade e ao seu papel, nem a empresa como
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lugar de partilha de lucros. Tudo o que toca ao conflito e a oposi¢ao de interesses e as formas
de os gerir ¢ ignorado. Paralelamente, desprezam a separacdo entre proprietarios/accionistas e
gestores e os seus efeitos sobre o funcionamento das empresas, ponto central das abordagens
contratualistas, o mesmo acontecendo com a oposicdo entre capital e trabalho.
Concomitantemente, como se vera adiante, os assalariados nunca aparecem como actores
colectivos. As empresas sao representadas a partir do conceito restritivo de organizagao, nao

sendo concebidas como instituigao (Coriat; Weinstein, 1995, p. 196).

O programa evolucionista parte das nogdes conjuntas de aprendizagem e de rotina para
desenvolver uma estrutura explicativa das mudangas e respectivas especificidades empresariais.
Trata-se de uma abordagem dinamica que equaciona a coeréncia interna das empresas a partir
das suas logicas de evolugao e transformagao.

A ideia-chave ¢ a de que as empresas sdo organismos adaptévei553, compostos por
interacgdes permanentes entre agentes. Estes sujeitos evolutivos, de acordo com a hipotese
cognitivista, nao sao dotados de qualquer principio de racionalidade a priori, antes constroem
os seus comportamentos ao longo da aprendizagem. Os comportamentos, dependentes das
interacgoes estabelecidas, sao orientados por um tipo de racionalidade processual em que o
principio da procura de satisfagio, no sentido simoniano, substitui a premissa dos
comportamentos de maximizagio classicos™. Trata-se de uma postura ultra-individualista que

concebe as empresas como constituidas por um conjunto de sujeitos distintos, dotados de

3 Nelson e Winter (1982), cuja ambicio era estabelecer uma teoria geral da mudanga em Economia, identificam
nos comportamentos dos agentes econémicos referéncias biolégicas. O uso da metafora biologica manifesta-se
nas seguintes acepgoes: o papel dos genes na Biologia ¢ assumido nas empresas pelas rotinas enquanto elementos
de permanéncia ¢ hereditariedade, base dos comportamentos dos agentes; o principio dindmico de varia¢io e
mutacio, base da evolugio, é equiparado aos comportamentos de pesquisa que estio na base da inovagido —
comportamentos decorrentes de situagdes de ameaga que atravessam as empresas € a economia e asseguram a sua
transformacdo; o mecanismo de selec¢do, que actua sobte os genes e mutagdes, seleccionando entre as diferentes
evolugdes possiveis, ¢ constituido pelo ambiente das empresas onde existem constrangimentos de mercado mais
ou menos intensos que filtram os comportamentos adequados (Coriat; Weinstein, 1995, p. 112).

5% Alchian, ja nos anos 50 do século XX, tentou incorporar na teoria econémica “os principios de evolugao
biolégica e de seleccdo natural” ao propor um novo quadro de analise dos processos de selecc@o do mercado,
que abandonava a hipétese da informacdo perfeita e renunciava aos comportamentos maximizadores de um

individuo perfeitamente calculista. A sua conclusdo foi que as empresas eram guiadas pela busca de “regras de
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caracteristicas cognitivas idiossincraticas (Winter 1991 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 115), em
que a coordenag¢ao das suas ac¢oes ¢é estabelecida pela existéncia de rotinas. Estas asseguram a
ligacdo entre os comportamentos individuais e a coeréncia das decisdes, dando consisténcia a
empresa enquanto entidade colectiva. A nogao de rotina tem um papel crucial em toda a
representacdo evolucionista: em universos ricos em interac¢do (...) as rotinas sio a base dos
comportamentos. Criam assim condi¢bes para a reproducio dos «individuos» e da sociedade no seu
conjunto (Coriat; Weinstein, 1995, p. 110).

Os saberes™ adquiridos por aprendizagem sio materializados e integrados nas “rotinas
organizacionais”. As rotinas sao definidas como modelos de interac¢io que constituem solugdes
eficazes para problemas particulares (Coriat; Weinstein, 1995, p. 120). Estabelecem um modelo
de actividade repetitivo ou um repertério de respostas-base do funcionamento de uma dada
organizagao. A capacidade dos sujeitos escolherem, de entre as respostas possiveis, as boas
respostas ¢ resultado do seu “saber-fazer”, produzido de forma automatica e espontanea. O
caracter tacito deste tipo de saber justifica que os sujeitos ndo sejam necessariamente capazes
de explicar a sua escolha, nem os saberes-fazer particulares em que a selecgao se baseia, o que
se traduz na sua nio transferibilidade™.

Dados os limites cognitivos dos individuos e a complexidade das interac¢oes, as
empresas nao sobrevivem se nao dispuserem das rotinas necessarias para enfrentar as
mudangas do ambiente”. Os sujeitos nio sio perfeitos optimizadores ou calculadores,
funcionam segundo rotinas estaticas e dinamicas. As “rotinas estaticas” consistem em simples
repeticoes de praticas anteriores; as “‘rotinas dinamicas” sao orientadas para novas
aprendizagens. Equivalem as distingdes de Nelson e Winter (1982) entre as “rotinas em

sentido estrito”, que decorrem do principio da satisfacao, e os “comportamentos de pesquisa”,

conduta” que permitiam a sua sobrevivéncia, isto é, um nivel de lucro “suficiente” e nido “mdximo” (Coriat;
Weinstein, 1995, p. 111).

5 Os conceitos de saberes e conhecimentos sdo considerados sinénimos.

56 O programa evolucionista caracteriza-se, pelo menos no plano légico, por uma contradi¢io entre as defini¢oes
de aprendizagem, baseadas em cédigos formalizados, logo transferiveis, e de rotinas, nas quais as aprendizagens
se materializam e integram, fundamentalmente baseadas em procedimentos nio codificaveis e saberes-fazer
tacitos e ndo transferiveis (Coriat; Weinstein, 1995, p. 122).

57 A defini¢do dos conceitos de aprendizagem e de rotinas organizacionais a partir de critérios puramente
cognitivos baseia-se num ultra-individualismo metodolégico que, se por um lado, rejeita, como ja referido, os
pressupostos da maximizacio e da racionalidade substantiva das teorias classicas, por outro, ignora as dimensoes

social e historica das empresas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 122-123).
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que estao na origem da inovagao e das mudangas nas empresas. Estes ultimos sao, por
exceléncia, processos arriscados, compostos de ensaios e erros, cuja justificagdo so se
manifesta a posteriori. Deste modo, as rotinas constituem um activo especifico — na perspectiva
da teoria dos custos de transaccio de Williamson — que as empresas devem assegurar, na
medida em que estabelecem a base da diferenciagio dos seus desempenhos face aos
concorrentes (Coriat; Weinstein, 1995, p. 121).

Na teoria evolucionista das empresas, a aprendizagem global implica competéncias mais
organizacionais do que individuais. Ainda que as competéncias individuais sejam essenciais, o seu
valor depende do seu emprego em arranjos organizacionais patticulares (Dosi; Teece; Winter 1990,
p. 243 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 120), ou seja, das rotinas estaticas e¢ dinamicas criadas no
seio das empresas. Entre os factores diferenciadores que compdem as empresas, tais como 0s
equipamentos técnicos, as estruturas organizacionais ou os trabalhadores, os evolucionistas
diao relevo a natureza dos saberes-fazer acumulados — os designados saberes-fazer e
competéncias tecnolégicas ou organizacionais™. Na perspectiva de Teece (1988), trata-se da
competéncia inata definida como conjunto de competéncias tecnolégicas diferenciadas, de activos
complementares e de rotinas que constituem a base das capacidades concorrenciais de uma empresa
numa actividade particular (in Coriat; Weinstein, 1995, p. 129-130).

E a natureza das competéncias ticitas e nio transferiveis, acumuladas no seio das
empresas, bem como a sua capacidade para desenvolver as aprendizagens necessarias para
continuar a evoluir num ambiente em mudanga, que definem as trajectérias empresariais.
Assim sendo, sio pré-determinadas pela natureza dos activos especificos e pela natureza das
competéncias acumuladas. Ou seja, existem internamente “constrangimentos de caminho”
(path dependency no termo original) que condicionam a transformacio enddgena das empresas
ao longo do tempo. A estes, os evolucionistas acrescem os constrangimentos impostos pela

9559

multiplicidade de “ambientes de seleccao™, que integram, nomeadamente, a natureza do

mercado dos produtos, do capital e da tecnologia, ou as caracteristicas institucionais dos

% O conceito de competéncia ¢ utilizado, de forma ampla e flexivel, pelos autores evolucionistas. Assume uma
conotagio individual e colectiva, referenciais organizacionais e gestionatios, um pendor normativo e valorativo,
um sentido de negécio e de contetdo distintivo da actividade empresarial.

% O conceito de pluralidade de ambientes de seleccdo opde-se a ideia classica de que os mercados sido dotados da
capacidade de eliminar todas as empresas que niao se comportem segundo a hipétese de maximizagdo dos
ganhos, propondo uma representa¢io alternativa a representa¢do classica de concorréncia (Coriat; Weinstein,

1995, p. 128).
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contextos em termos de efeitos das politicas publicas e, particularmente, da possibilidade de
acesso a recursos financeiros, que podem ser mais ou menos favoraveis ao desenvolvimento
das empresas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 125-130). E a apreciacio desta diversidade e das suas
determinantes que permite compreender a diversidade de desempenhos tecnologicos e
econémicos das empresas (e mesmo dos paises).

O processo de desenvolvimento das empresas apresenta uma evolugdao determinada,
nao aleatéria, que contempla continuidades (acumulacio de aprendizagens) e rupturas
(oportunidades tecnologicas) e, portanto, alteragdes com mudanga de trajectéria(’o, mas sempre
num contexto de coeréncia e de proximidade com o portfélio de actividades que caracteriza o
seu ambiente imediato. A mudanga pode passar pela transforma¢ao dos activos secundarios
em activos principais aquando do surgimento de oportunidades tecnolégicas®, ou seja, as
competéncias secundarias podem transformar-se em principais quando se consegue ganhar
mercados nos limites das competéncias de base, o que, a certa altura, justifica a reconversao da
actividade ou a troca da competéncia principal pela anteriormente secundaria (Coriat;
Weinstein, 1995, p. 126-130).

Sio, contudo, as “capacidades organizacionais” que sao responsaveis pela eficiéncia das
empresas. Elas constituem o centro da representacao teodrica da empresa evolucionista, a qual
¢ igualmente partilhada por Chandler (1977) na sua analise historica. As competéncias ou
capacidades organizacionais sao interpretadas como modelos de interac¢ao, de rotinas que,
pela repeticao de praticas eficazes, permitem as empresas fazer face aos ambientes. Sao

definidas unicamente em fungio das propriedades cognitivas®

dos individuos que compdem
as empresas e interagem no seu seio, nao assumindo qualquer conteddo social, nem
constrangimentos historicamente datados.

Deste modo, a representagao evolucionista das empresas como pluralidade de agentes

que operam através de modelos de interac¢ao determinados pelos seus limites cognitivos,

6 Nio se trata, segundo Coriat ¢ Weinstein, de uma verdadeira concepgido historica das transformagdes das
empresas, na medida em que continuidade e descontinuidade sdo definidas segundo critérios cognitivos. Uma
configuragio de mudanca seria, segundo os autores, aquela em que os sujeitos que compdem a empresa
mudassem as rotinas (1995, p. 127).

¢! Entendidas em sentido lato, incluindo, designadamente, oportunidades de mercado e institucionais.

02 Por cognitivismo entende-se os processos mentais pelos quais os sujeitos formam as suas representa¢oes do

mundo, as suas rotinas comportamentais ¢ a maneira como estas se modificam ao longo do tempo. As hipoteses
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convém associar uma representacao das empresas como institui¢ao, isto é, como alianga de
grupos que se afrontam e cooperam nas suas relagoes e segundo regras socialmente
determinadas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 136-141). E esta dupla associagio da concepcio da
empresa-organizacao com a de empresa-instituicao proposta por Chandler, alargando a

referéncia comportamentalista dos evolucionistas, que interessa reter neste trabalho

2.2.3. TRANSFORMACOES INSTITUCIONAIS E ORGANIZACIONAIS DAS EMPRESAS — AS

PERSPECTIVAS DE CHANDLER E AOKI

Situadas no dominio da historia econémica, as abordagens das empresas, primeiro de
Chandler (1962; 1977)* e depois de Aoki (1986; 1988; 1990)*, permitem compreender a
natureza das empresas ao evidenciarem as diferentes estruturas organizacionais e estratégias
empresariais, tendo em conta os seus determinantes nos pafses capitalistas actuais.

As analises propostas pelos dois autores permitem considerar a importancia da empresa
como instituicao integrada num contexto econémico, politico e sécio-cultural particular.
Demarcam-se das abordagens evolucionistas que limitam a representacio da empresa a uma
organizacao. Nestas ultimas, os problemas de coeréncia entre os diferentes sujeitos que as
compoem nao sao remetidos para as dimensoes institucionais, mas tratados no dominio
cognitivo. Deste modo, nao tém em conta, por um lado, a oposi¢ao de interesses entre
proprietirios/accionistas e gestores e as contradi¢oes entre capital e salitio e, por outro, as
nogoes de controlo e de comando implicadas nas rotinas, bem como as dimensoes conflituais
que lhes estdo subjacentes.

Chandler acresce a representacao da empresa como organiza¢ao uma representa¢ao da

empresa como institui¢do social, em que os modelos de interacgao entre sujeitos, dotados de

cognitivas e comportamentais tém no programa evolucionista o papel enformador das hipéteses de racionalidade
dos modelos neoclassicos.

63 Chandler identifica-se com a abordagem evolucionista ao centrar-se na empresa como unidade de referéncia e
a0 propor uma representacdo tedrica da mesma, baseada nas capacidades organizacionais. Contudo, existem
diferenciagbes conceptuais notdrias em relagdo aquela, nomeadamente no que se refere ao contributo das
dimensdes historica e social na defini¢ao das competéncias e das rotinas organizacionais.

64 Aoki postula uma abordagem contratualista, apesar de prolongar a analise historica das empresas americanas,
proposta por Chandler, com a introdug¢do de novos elementos comparativos relativos a empresa japonesa. O
conceito central da sua tese ¢ o de estruturas de troca da informagido, um ponto de encontro privilegiado com a

teoria da agéncia.



80

subjectividades complexas, obedecem a determinagbes cognitivas, mas também a
constrangimentos sociais, visto apresentarem a particularidade de serem construidos no seio
de uma institui¢ao particular, onde se enfrentam regras impostas e actores com interesses
divergentes.

Paralelamente, a proposta de Chandler e, na sua continuidade, a de Aoki, fornecem uma
matriz analitica de grande relevancia para o objecto de estudo deste trabalho, dada a
importancia conferida as inovagdes organizacionais”, consideradas como factor decisivo no

desenvolvimento do sistema industrial®

. Ambos os autores atribuem um lugar central aos
mecanismos de coordenacao das relagbes entre sujeitos, centrando-se nomeadamente na sua
capacidade de desencadear as aprendizagens necessarias para fazer face aos ambientes
externos (Coriat; Weinstein, 1995, p. 146-147). As duas teorias destacam, igualmente, o papel
da tecnologia, porém, nao a consideram decisiva na modulagio da organizagio da actividade
industrial (Williamson in Chandler; Daems, 1994, p. 168), recusando qualquer principio de
determinismo tecnolégico.

Na optica analitica quer de Chandler, quer de Aoki, uma teoria da empresa enquanto
institui¢do econémica fundamental (oposta a0 mercado) é concebida a partir de uma teoria da

eficiéncia das formas institucionais e das formas de organizagao. E exactamente esta a postura

analitica que ¢ adoptada nesta investiga¢ao.

Centremo-nos primeiro na proposta de Chandler. Para compreender os tracos da
histoéria industrial, o autor apela a teoria da evolugio da empresa como organizagio dindmica que
acusa os economistas, em particular os da corrente dominante, de nao terem trabalhado. As

. . ~ 67 ~ A . . .
capacidades da organizacao’ estio no centro da dinamica empresarial e constituem o seu

factor de eficiéncia (Coriat; Weinstein, 1995, p. 37).

65 Integram a estrutura organizacional definida pelos novos métodos de hierarquizacio na organizacio da
actividade econémica e os instrumentos de incentivos, controlo e planeamento associados as novas formas
organizacionais (Williamson in Chandler; Daems, 1994, p. 168).

% Este contributo ¢ tanto mais importante quando se trata de um vector analitico que vem sendo negligenciado,
quer no dominio da investigagdo fundamental, quer de aplicagiio concreta, em termos dos seus contributos para o
desenvolvimento econémico.

7 Definidas enquanto conjunto de elementos fisicos e de competéncias humanas, aptiddao para as criar e renovar
e aptiddo para as integrar e coordenar de tal modo que a empresa se torne uma instituicdo cuja configuragio

ultrapassa a mera soma das partes que a compoem (Coriat; Weinstein, 1995, p. 37).
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Nesta perspectiva, as empresas modernas impdem-se, relativamente a outras formas
organizacionais, como forma institucional duravel pela sua capacidade de
autodesenvolvimento e de dominio das transformacoes verificadas ao nivel das esferas da
producao e da distribuicio. O autor argumenta que o crescimento das empresas modernas,
que situa entre 1840 e a I Grande Guerra Mundial, é a resposta organizacional a mudangas
fundamentais nos processos de producido e distribuicido tornadas possiveis pela disponibilidade de
novas fontes de energia e pela aplicacio crescente de conhecimentos cientificos as tecnologias
industriais, e ndo o resultado de talentos empresariais, dos mercados de capitais ou da politica
publica (Chandler citado por Williamson in Chandler; Daems, 1994, p. 169).

Chandler identifica a constitui¢ao de duas formas organizacionais-tipo que se sucederam
temporalmente. Primeiro, a forma unitaria — “forma U” —, caracterizada por uma organizagao
funcional centralizada, onde imperam os canones da organizacao e divisao do trabalho
taylorista, com uma separag¢ao vertical entre unidades operacionais e direc¢ao, como principios
de racionalizacdao da produgao e de obtenc¢do de economias de escala. As fraquezas estruturais
da empresa U explicam o surgimento, durante os anos 20 do século passado, da forma
multidivisional — “forma M”. Esta, organizada em divisoes autbnomas, é reflexo de um longo
processo de mudanga organizacional que procura responder a alteracio das condi¢des de
concorréncia, com base em estratégias de diversificacdo e de integracdo vertical através,
respectivamente: (i) da flexibilidade estratégica pela criacio de divisdes — por regido ou por
linha de produto — de forma a orientar-se para novos mercados; (i) de uma melhor
coordenagao das divisGes para favorecer a coordenagao dos estados do processo de produgio
e de distribuicao e os efeitos de escala.

A empresa M caracteriza-se assim por um duplo movimento de diferenciagao e de
integracao, de descentralizagao das decisdes e de concentragio do poder — cada divisao
especializada constitui um centro de custos autbnomo com uma direc¢do e uma estrutura
funcional préprias, cabendo a direc¢ao geral assegurar a coordenacdo e a planificacio do
grupo empresarial. Trata-se de introduzir a légica de mercado no seio das empresas ou do
grupo de empresas, em que cada divisao frequentemente assume, simultaneamente, os papéis
de cliente e de fornecedor de outra(s). As empresas deixam de assumir a configuracao
monoproduto ou mono-estabelecimento — sio instituicdes econdémicas complexas que

reagrupam um conjunto de unidades funcionais e operacionais, administradas por hierarquias
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de gestio®. Estas assumem funcdes de gestio e de direc¢io de modo a garantirem a
coordenacao das actividades, o controlo e a alocacao dos diversos recursos fora do mercado
segundo processos administrativos especificos (Chandler in Chandler; Daems 1994, p. 14-30;

Williamson in Chandler; Daems, 1994, p. 167-184).

Dentro da mesma linha de raciocinio, Aoki, nos anos 80 do século XX, contrasta dois
grandes tipos de empresas — a empresa americana ou hierarquica (“forma A”) e a empresa
japonesa ou horizontal (“forma J”) — consideradas como arquétipos, cada um com a sua
coeréncia e espago de eficacia proprios.

O autor centra-se no conjunto de inovagoes organizacionais e relacionais que tém lugar
na empresa |, ponto de referéncia chave para caracterizar as diferenciagdes face as formas
dominantes da empresa A e pretexto para fundamentar uma abordagem que visa uma
renovagao completa da representagdo tedrica das empresas. Parte da nogao de estrutura da
troca de informagio®, prépria de cada um dos tipos de empresa, A e J, e de um raciocinio
analitico idéntico ao de Chandler e, ainda que nao evidencie descritiva e analiticamente a 16gica
de passagem de uma a outra, detém-se na caracteriza¢ao das duas formas historicas sucessivas
em que a empresa | substitui a A.

As oposi¢coes entre os dois tipos de empresas, sintetizadas no quadro seguinte,
conduzem Aoki a defender a tese segundo a qual a empresa ], a0 apresentar uma estrutura de
troca de informacao flexivel e horizontal, esta melhor adaptada as necessidades de ajustamento
permanente caracteristicas do ambiente incerto e instavel contemporaneo, ao invés da
empresa A, mais rigida e apenas rentavel na produgao de grandes séries de produtos

estandardizados(Coriat; Weinstein, 1995, p. 145; Filleau, M-G; Ripoull, C. M., 2002, p.255):

8 Chandler demonstra, através de uma andlise historica de casos da inddstria americana, que as empresas
modernas assentam numa estrutura hierdrquica que designa como hierarquia de gestdo. Para um maior
desenvolvimento cf Chandler (1972; 1994).

6 Assume para Aoki o significado das inovacoes organizacionais de Chandler, designadamente o duplo processo
de divisio do trabalho e afectacio das tarefas/funcdes, bem como o modo de coordenacio das mesmas no seio

das empresas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 148).
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Oposigao entre estruturas de troca de informagao segundo o tipo de empresas

Estrutura da
troca de Empresa A Empresa ]
informagéo
. Especializa¢io rigida segundo normas pré- . Divisdo do trabalho flexivel assente na
. estabelecidas em que os operacionais recobertura de tarefas/funcdes e em praticas de
2 respeitam regras estritas de repetitividade em | rotacdo. Consagracdo do tempo de trabalho as
2 funcio de prescri¢oes detalhadas concebidas trocas de informacéo resultantes da experiéncia
o pelo gabinete de métodos de trabalho, segundo modalidades informais e
T . Coordenacio sequencial e hierdrquica tacitas mais do que de acordo com protocolos
E formais
g . Coordenacio a partir de métodos incitativos
< em que a informacio circula em varios sentidos
entre departamentos e niveis de decisdo
. Reparticio das funcoes segundo um modelo | . Coordenacio hotizontal entre unidades
< fortemente hierarquico e autoritario que operacionais através de processos flexiveis e
T g aposta na distin¢do entre trabalho de “transfuncionais”
g8 concepeao e de execugio, entre servigos e . Ruptura com o rigor da oposicio entre
‘g g‘ departamentos e nos ganhos da especializa¢do | concep¢io e execugio pela presenga dos
<% o engenheiros na fabrica e pela participagdo dos
operacionais nos circulos de qualidade e outros
dispositivos similares
° . Integragio rigida das fases de fabricacio dos | . Diversidade de formas de desconcentragio e
Y '§., servicos e produtos subcontratados de descentralizacio
= . Subcontratac¢do hierarquica praticada com . Processos contratuais particulares asseguram a
3. ‘E objectivos de externaliza¢do do risco para o flexibilidade e autonomia dos varios co-
% 5 subcontratado contratantes e a partilha de riscos entre
& "§ contratante e contratado
- . Privilégio a autonomia de gestdo e a . Garantia da autonomia de gestio ¢ da
53 estabilidade a longo prazo estabilidade a longo prazo pelas participacGes
é e . Grandes constrangimentos financeiros e de | cruzadas, a curto e longo prazos, entre as
g é rentabilidade a curto prazo, decorrentes do empresas industriais e institui¢oes financeiras
forte poder dos accionistas e dos bancos particulares
- @ . A partilha de poder entre os . Os gestores sao mediadores dos interesses dos
5 2 g m proprietatios/accionistas e os gestotes impoe | accionistas (proptietirios e banqueiros) e dos
B g % 2 objectivos de lucro maximo e empregados, todos representados no conselho
g" o %0 .8 constrangimentos de rentabilidade financeira | de administracdo, o que se traduz num duplo
3 ‘gu g ,L; apertados controlo das decisGes
= & a @ . O motor da empresa ¢ a conciliagdao de
IR g interesses e exigéncias dos dois grupos
&~ % 3 . Orientag¢do para a maximizacio da taxa de
® crescimento e para a garantia de emprego

Fonte: baseado em Coriat; Weinstein (1995) e Filleau, M-G; Ripoull, C. M. (2002).

A partir desta analise, Aoki conclui uma teoria da empresa sintetizada em trés principios
duais, em que o lugar e o papel atribuidos aos trabalhadores, bem como aos mecanismos de
estimulo e motivacao sao decisivos para garantir os sistemas de cooperagao e de coordenagao.

O primeiro principio remete para a relacdo entre coordenacio, hierarquia e incitamentos
que Aoki centra nos métodos de estimulos e, mais concretamente, na analise da incitagao

subjacente ao desenvolvimento concreto das actividades. Retenha-se a atengdo nas oposi¢coes
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caracteristicas dos sfens “fabrica” e “empresa” do quadro anterior. Na empresa A, a
especializacao rigida e a separagdo entre concep¢ao e execucao traduzem-se em fracas
oportunidades de aprendizagem. Paralelamente, a fixacdo de salarios e a carreira sio
negociados em conjunto num contrato de trabalho colectivo (CCT) que se rege pelas regras do
mercado. Esta combinagdo entre coordenacdo hierarquica e mecanismos de mercado da
primazia a uma logica de eficicia centrada na especializagio, onde ¢é determinante o
recrutamento de trabalhadores especializados e a sua afectagao a tarefas nas quais a sua
especialidade se pode exercer eficazmente. Na empresa |, os ganhos da especializagio sao
sacrificados em beneficio da utilizacio de uma parte do tempo e da energia na aquisi¢ao
informal e tacita de novos saberes através da experiéncia de trabalho, assim como para
comunicar e negociar no quadro dos esfor¢os de coordenagao horizontal. Daqui decorre uma
mais-valia em aprendizagem que compensa as perdas de eficacia decorrentes do abandono da
especializagao organizacional (Aoki, 1990, p. 37 in Coriat; Weinstein, 1995, p. 154). Pressupoe
métodos de estimulo baseados num sistema de hierarquia de graus, que implica um modo de
fixacdao dos salarios em que cada assalariado ¢ afecto a um grau — e nao a uma funciao particular
—, a0 qual corresponde um certo nivel salarial. A contratagdo ¢ realizada tendo em conta o nivel
de formagao dos trabalhadores e a sua posterior ascensao de grau ocorre regularmente, baseada
em sistemas de avaliagdo onde participam técnicos da area da gestio dos RH e membros da
hierarquia sindical, traduzindo-se em ritmos desiguais de progressao nas carreiras profissionais.
A comunicagao entre trabalhadores é incentivada na medida em que constitui um critério de
avaliagao. Como resultado deste sistema, os assalariados sao colocados em competi¢iao, o que
os incita a aumentar as suas competéncias através das possibilidades de aprendizagem que lhes
sao oferecidas pela coordenagdo horizontal. Segundo Aoki, esti-se face a uma forma de
contratos implicitos nos quais, o incitamento resultante do sistema de hierarquia de graus, ou o
risco de perder os seus beneficios, tem um papel determinante na eficiéncia da coordenagao.
Deste modo, a coordenagao horizontal e a hierarquia de graus funcionam como meios de
mobilizar os assalariados num sistema, onde o colectivo de operacionais e a valorizagio
sistematica do saber-fazer ¢ um activo especifico crucial (Coriat; Weinstein, 1995, p. 154-150).
O segundo principio relativo aos dois ultimos zzens da estrutura de troca de informagao
enumerados no quadro 1.1. remete para as relagbes entre as empresas € Os actores
intervenientes na estrutura financeira, ou seja, os accionistas e banqueiros. No caso da
empresa A, as relagoes “hierarquicas” entre accionistas e banqueiros pertencentes ao banco

principal, por um lado, e gestores, por outro, sio intensas, podendo os primeiros pressionar
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no sentido de determinadas decisdes, desencadeando mesmo operagdes financeiras sobre as
empresas, nomeadamente ofertas publicas de aquisicao (OPA) — um instrumento legal que
qualquer entidade dispoe para adquirir uma participagdo no capital de empresas e que ¢
langada normalmente quando se pretende controlar a administracio de uma empresa onde se
dispoe de uma posi¢do minoritaria. No Japao, as instituicoes bancarias e financeiras nao sao
autorizadas a deter mais de 5% de titulos duma empresa nao financeira, o que se traduz numa
estrutura accionista estavel, institucionalizada e fragmentada. Deste modo, as empresas nao
estdo expostas a manobras financeiras e os gestores dispdem dum poder efectivo na condugio
dos negocios. S6 em caso de perigo da rentabilidade das empresas ¢ que os accionistas e
banqueiros intervém. O controlo dos financeiros efectua-se por “incitacdes” indirectas aos
gestores, porém eficazes; deste modo tém um fraco poder de decisao e um forte poder de
incitagao (Coriat; Weinstein, 1995, p. 156-158).

No prolongamento dos principios anteriores referidos, encontra-se o terceiro e dltimo
que destaca o duplo controlo a que a empresa ] estd submetida: de um lado, o controlo dos
proprietarios/accionistas e, do outro, o dos assalariados, por via da sua representacio no
sindicato de empresa, agindo os gestores como mediadores dos interesses destes dois grupos.
Daqui resulta uma série de consequéncias na orientagdo da gestio da empresa ],
nomeadamente a procura da maximizagao da taxa de crescimento, mais do que a de lucro ou a
manuteng¢ao do emprego a longo prazo para os assalariados, que a distinguem nitidamente da
empresa A. Coriat acentua o paradoxo deste principio, argumentando que o sindicalismo
japonés é reconhecidamente o mais integrado do mundo, sendo, por isso, questionavel o
poder que lhe ¢ atribuido por Aoki (Coriat; Weinstein, 1995, p. 159). O sindicalismo japoneés
tem um controlo diminuto sobre as decisoes das empresas, particularmente a partir do anos 90
do século XX, quando a especulagdo financeira da economia se comega a reflectir nas
empresas ¢ a reducdo de efectivos poe em causa as praticas classicas do emprego para toda a
vida.

Desde os anos 80 do século XX que as caracteristicas institucionais do Japao se vém
alterando. Deixando de estar sob constrangimentos regulamentares pesados, os bancos e os
accionistas dedicam-se a especulagao financeira, que, associado a outros factores, contribuem
para o famoso empolamento financeiro japonés. Ora, segundo Coriat e Weinstein (1995, p.
163), a tese de Aoki ¢ condicionada pelo contexto econémico-financeiro anterior a década de
1980, em que a organiza¢ao do mercado bancario era fortemente especializada e em que cada

tipo de institui¢ao era interditada a agir fora de determinado segmento. Paralelamente, as taxas
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de juro eram fixadas pelo Banco do Japao, nio podendo ser usadas como instrumentos de
concorréncia interbancaria. Deste modo, o mercado bancario dispunha de uma posigdo muito
débil para garantir os clientes das empresas industriais. Assim sendo, na opiniao de Coriat e
Weinstein, a alteragdo no campo econdémico permite uma argumenta¢do que relativiza a
explicagao baseada na estrutura de troca de informagao entre banqueiros e industriais.

Finalmente, a regulagio através de modos de coordenacio via “hierarquia directa” e via
estimulagao pela “hierarquia de grau” é um importante contributo para as teorias da empresa.
Porém, a interpretagao da dualidade proposta sob o registo unico e exclusivo da categoria
“hierarquia/incitacao” s6 ¢ inteligivel numa base de inovacido organizacional (caracterizada
nomeadamente pela autonomagio e auto-activagio’’, processos de producio just in time (JIT),
entre outros), nao analisados enquanto tal por Aoki. A estrutura de troca de informagao ¢ um
derivado das inovagdes organizacionais, ou, pelo menos, constitui uma condicao facilitadora
e/ou de acompanhamento das mesmas (Coriat; Weinstein, 1995, p. 161-162).

Apesar do isolamento de que a teoria de Aoki padece relativamente as suas
determinacdes historicas e sociais, nomeadamente desprezando o contexto institucional e de
inovagao organizacional que apenas é mobilizado para a analise das estruturas da troca de
informacao, o seu eclectismo tedrico e os seus contributos analiticos sio de grande interesse
para este trabalho, ao permitirem compreender os actuais pontos sensiveis das empresas
(Coriat; Weinstein, 1995, p. 165).

Como afirma Williamson, a obra de Chandler, e nds acrescentamos, a de Aoki, sio um
referencial nuclear para a abordagem da inovagao organizacional (in Chandler; Daems, 1994,
p. 169), frequentemente ignorada nas teorias da empresa. A propésito da displicéncia dos
aspectos organizacionais na analise da empresa, A. Cole (1968) argumentou que se as mudancas
nos procedimentos e praticas de negdcios fossem patenteaveis, as contribui¢des da mudanga ocorrida
sobre o crescimento econémico da nagio seriam tio amplamente reconhecidas como a influéncia das

inven¢oes mecanicas ou da entrada de capitais estrangeiros. T. Cochran (1974) concorda ao afirmar

70 Na origem da autonomagio e da auto-activacdo estio os desperdicios provocados pela fabricagio de pecas
defeituosas na empresa téxtil Toyota no inicio do século XX. Mais tarde com Ohno, ja na industria automével,
procurou-se dotar de uma certa autonomia o equipamento automatico, de forma a haver uma auto-deten¢io
automatica das pecas em caso de funcionamento defeituoso. A estes dispositivos de autonomacio sucedeu um
procedimento de auto-activa¢do, que trata da aplicacio daquele conceito a situacoes de trabalho e a operacoes
que ndo mobilizam equipamento automatizado, por intermédio de dispositivos organizacionais que regulam a

execugdo do trabalho humano (Coriat, 1993, p. 40-41).
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que a organizagdo, mais do que a tecnologia ou o capital, [foi] o factor determinante na contribuicao

para o crescimento econémico (citados por Williamson in Chandler; Daems, 1994, p. 168).

2.2.4. CONTRIBUTOS DAS TEORIAS ECONOMICAS — SUPORTE DE INTERPRETACAO AO

FUNCIONAMENTO DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS

Sao varios os contributos das teorias econémicas das empresas mobilizados para dar
conta do objecto de estudo desta investigagdo que passamos a enunciar. Consideram-se as
empresas, ¢ particularmente as grandes empresas multinacionais, unidade de analise central
nesta dissertacdo, como organizacdes econémicas que visam uma remunera¢ao do capital
investido. Encontrando-se inseridas num contexto sécio-econdémico particular, assumem
formas organizacionais distintas com vista a fazer face as caracteristicas daquele ¢ a influencia-
lo, de forma estratégica, de modo a retirar os maiores beneficios do seu funcionamento.
Constituem-se, entao, enquanto entidades de coordenagdo que, pelas suas caracteristicas
administrativas e hierarquicas, se posicionam como uma alternativa a coordenagao meramente
mercantil.

De acordo com as correntes heterodoxas, partilha-se uma visao evolucionista e dinamica
das empresas a actuar num ambiente incerto, caracterizado pela informacao complexa e pela
concorréncia imperfeita, onde a racionalidade processual ganha forma segundo os principios
da teoria da racionalidade limitada. A recusa dos principios da racionalidade substantiva
encontra-se empiricamente associada a informacao ilimitada e a nio validade dos métodos
estatistico-matematicos na analise dos comportamentos dos agentes econémicos. Esta recusa,
combinada com a substituicio do principio da maximizacao pelo da satisfacao, implica que as
empresas sejam geridas de acordo com modelos e praticas que conduzam a resultados
satisfatorios relativamente a um certo nivel de aspiragdes e a um compromisso entre Os
diferentes interesses dos sujeitos que desenvolvem a sua actividade laboral no interior das
empresas. Sendo assim, perspectiva-se a possibilidade de existirem alternativas organizacionais
diversas, decididas pelos dirigentes do topo estratégico, resultado de praticas de exploracao,
pesquisa e escolha e ndo de dados e solugdes a prior. Neste processo de decisdao e escolha, o
papel central ¢é atribuido as varidveis organizacionais que asseguram quer a necessaria
coordenacao entre divisoes, unidades funcionais e sujeitos, quer a compatibilizacio de
interesses resultante da composicdo interna das empresas em grupos e sujeitos com posi¢des

diferentes na divisao social e técnica do trabalho.
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Numa andlise mais refinada das apropriagdes relativas a cada uma das abordagens
especificas, salienta-se a adop¢ao dos conceitos de custos de transac¢do, de empresa
multidimensional e de relagao de agéncia da matriz contratual das teorias econémicas. Da tese
evolucionista, sio os conceitos de aprendizagem, competéncias € rotinas organizacionais que
regem a investigagcdo em curso, ainda que apreendidos segundo pressupostos tedricos distintos
ao serem integrados em contextos socio-histéricos e organizacionais particulares,
aproximando-se, desta forma, a nossa proposta analitica das abordagens da histéria econdémica
de Chandler e de Aoki. Vejamos:

(i) das abordagens contratuais, e particularmente de Williamson, retém-se os conceitos
de custos de transac¢ao e de contratos para se perceber os diferentes tipos de estruturas
organizacionals e gestionarias existentes nas empresas. De acordo com o tipo de activo mais
ou menos especifico, com a frequéncia regular ou ocasional da relacdo e a incerteza ou a
estabilidade que caracteriza os comportamentos dos activos, pode ser rentavel transacciona-los
no mercado sem qualquer tipo de responsabilidade adicional ou internaliza-los, suportando os
custos burocraticos de uma organizacao. Estes sdo, sinteticamente, os parametros avaliados
para se decidir pelo recurso a0 mercado e/ou a organizac¢io interna, ou seja, pot se optat por
custos de transac¢do e/ou custos de producio. Assim sendo, a necessidade, com regularidade,
de activos muito especificos tendera a dar origem a praticas de internalizacdo e a contratos
personalizados no caso dos RH e a opg¢oes de integracao vertical no que se refere ao sistema
produtivo. A certeza e estabilidade dai resultantes atenuam os custos especificos inerentes ao
fortalecimento da organizagao interna, nomeadamente pelo beneficio das economias de escala,
pela possibilidade constante de adaptagio sem constrangimentos de negociagao, pela maior
flexibilidade de resposta as necessidades do mercado. Sdo estas as razoes que presidem a
constituigao das empresas. Pelo contrario, os activos nao especificos, independentemente da
regularidade com que sdo necessarios e o impacto da incerteza dos seus comportamentos,
podem ser adquiridos no mercado, nao se manifestando penalizante a instabilidade que
introduzem, nem a incompletude dos contratos. A externalizagao de activos nao especificos é
um dos factores que explicam as actuais estruturas organizacionais em rede, na medida em que
as empresas tendem a especializar-se em negocios circunscritos — onde o saber acumulado lhes
permite a criagao de maior valor —, e a contratar os servi¢os nao nucleares — numa perspectiva
de subcontratacao ou de co-contratagdo, respectivamente identificadas com as empresas A e |
como propoe Aoki. Este raciocinio aplica-se as escolhas em termos de estruturas

organizacionais e gestionarias das empresas, nomeadamente das grandes empresas
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multinacionais que, de acordo com as caracteristicas do sistema de producao e das op¢oes
tomadas relativamente ao produto/processo/mercado, decidem internalizar ou externalizar os
activos. Isto é, os produtos de elevado valor acrescentado, produzidos com base em
tecnologias ¢ RH complexos para mercados de topo de gama, justificam a internalizagao,
enquanto os produtos de baixa gama, produzidos em grandes quantidades com tecnologia e
RH basicos para mercados massificados, sio susceptiveis de serem externalizados. E assim
que se criam os grandes grupos multinacionais com divisdes nos paises centrais para o
primeiro segmento de produtos e divisdes nos paises periféricos ou semiperiféricos destinadas
a producao do segundo tipo de actividades.

E ainda com base na tese de Williamson que se encontram os fundamentos para a
eficicia das empresas multidimensionais enquanto forma organizacional superiof,
relativamente as empresas centralizadas ou as holdings, dada a autonomia relativa das decisoes
de cada divisao que, simultaneamente, dependem da direc¢iao central. Esta submete as suas
filiais ou empresas-satélites em conjunto a um objectivo unico geral, favorecendo a coesio
entre divisoes ao colocar em funcionamento um sistema de controlo e de incitagbes que evita
0s comportamentos oportunistas.

Ainda no ambito das abordagens contratualistas, retém-se, da teoria da agéncia, a relagao
de delegacao de poderes agente-principal e a opgao por sistemas de compensaciao que fazem
incidir os incentivos de ambos para a analise das praticas de gestao dos RH, particularmente
para o subsistema de gestdao das remuneragdes e para os modelos de gestao directa. A
complexidade das empresas e dos seus modelos organizacionais é acompanhada pela
necessidade de criagio de um aparelho de gestao que permita fragmentar o aparelho de
decisdao sem que, contudo, os dirigentes percam o controlo sobre os resultados empresariais.

(if) no ambito das teses evolucionistas sio os conceitos de aprendizagem e de rotinas
organizacionais que sio retidos. Hstando na base dos modelos de interacgao dos
trabalhadores, as rotinas libertam-nos para a resolu¢do de problemas nao padronizados,
promovendo processos de aprendizagem que sustentam a capacidade de desenvolvimento das
empresas ao permitir-lhes fazer face as necessidades e incerteza dos contextos ambientais.
Salienta-se a importancia dos saberes tacitos e informais na selecgao das respostas adequadas a
resolu¢ao de problemas de entre as rotinas estaticas disponiveis e mesmo na determinacao das
rotinas dinamicas (Winter, 1982). Nesta udltimas, as possibilidades de aprendizagem sio
condicionadas mais pelas competéncias organizacionais do que individuais, ou seja, pelos

“arranjos organizacionais” que sao todavia considerados neste trabalho historica e socialmente
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determinados, ao contrario da proposta evolucionista em que as competéncias organizacionais
e as rotinas sao resultado apenas das propriedades cognitivas dos individuos.

(i) associa-se, entdo, a concepgao de empresa-organizacao dos contratualistas e
evolucionistas, o conceito de empresa-instituicio de Chandler. A proposta deste autor permite
uma representa¢ao de empresa, em que os modelos de interacgao entre os sujeitos, dotados de
subjectividades complexas, obedecem a determinagées cognitivas, mas também a
constrangimentos sociais na medida em que apresentam a particularidade de serem
construidos no seio de uma instituicio particular, onde se confrontam regras impostas e
sujeitos com interesses divergentes. De igual modo, partilha-se com o autor o relevo que
confere as inovagoes organizacionais, consideradas como factor decisivo no desenvolvimento
do sistema industrial, ao facilitar a capacidade de resposta as alteragdes do paradigma tecno-
econémico. Estas constituem, como ja referido, o pano de fundo e o contexto envolvente
deste trabalho, ainda que analisadas numa perspectiva meso ou micro empresarial, nitidamente
contrastante com as propostas macro das abordagens evolucionistas. De Chandler e de Aoki
transpOe-se para a nossa investigacao a perspectiva da empresa como institui¢ao econdmica,
fundamentalmente concebida a partir de uma teoria da eficiéncia das formas institucionais e
das formas de organizacio, retendo-se a importancia da configuragdo das estruturas de troca

de informagdo nos desempenhos empresariais.

A adop¢ao da matriz econémica afigura-se fundamental para a compreensao dos
mecanismos econémicos de funcionamento das empresas, as quais tém fins econémicos
explicitos que nio sio questionados neste trabalho. A matriz sociolégica cabe analisar as
estratégias, os meios e as praticas utilizadas para se atingir tais objectivos, englobando

na sua capacidade explicativa, o estudo das estratégias da empresa, da acgdo empresarial, do

quadro mental e social dos empresitios [e dos trabalhadores de modo a perceber]| os

quadros sociais e culturais intrinsecos a acgdo empresarial e a explicitar estratégias e acgoes

mediante uma abordagem sociolégica das teorias da gestao (Moura, 1993, p. 422).

Este objectivo de articulagao das teorias econémicas e sociologicas da empresa marca o

trabalho em curso e, concretamente, a organizacao deste primeiro capitulo.
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2.3. SOCIOLOGIA DA EMPRESA — UMA PERSPECTIVA TEORICA E UMA REFLEXAO

INTERVENTIVA

As empresas foram consideradas, desde os anos 40 do século passado, pela Sociologia
das Organiza¢oes americana, e depois, a partir dos anos 60, pela Sociologia do Trabalho
europeia, particularmente francesa e italiana, como simples cenarios e ndao como objectos de
analise. Isto ¢é, as empresas eram definidas como espacos onde se analisavam outros
fenémenos — os jogos dos actores, as estratégias, os conflitos e a negociacio no caso da
primeira; a qualificacdo, a evolucdo técnica e as reivindicagdes operarias, no ambito da
segunda.

A partir de 1980, resultado da articulagao dos factores econémicos, sociais e politicos
referidos no ponto anterior, que marcaram a crise da modernidade, procura-se a transi¢io para
uma modernidade que inclui a economia na construgio da sociedade (Francfort et al., 1995, p. 5806).
A Sociologia, particularmente a de origem francéfona — inicialmente através dos contributos
de Sainsaulieu e Segrestin (1987), depois com sociélogos como Stankiewicz (1988) ou Liu
(1989) e ja antes com Maurice, Sellier e Silvestre (1982) —, vai procurar as bases para uma
teoria socioldgica das empresas, acompanhando o movimento das restantes ciéncias sociais,
nomeadamente da Historia e da Economia, bem como da Gestio.

A empresa ocidental estava a tornar-se um agente econémico real (Touraine, 1992, p.
170), isto ¢, um sistema complexo onde, para além das capacidade técnicas (oficina e postos de
trabalho) e dos principios organizacionais de racionalizagio, se estabelecem relagbes e praticas
sociais que se designam por valorizagio dos recursos humanos, capacidade de acgdo colectiva,
aptiddo para negociar (Sainsaulieu; Segrestin, 1987, p. 201). Esta concep¢ao de empresa permite
consagra-la como objecto de estudo da Sociologia, na sua funcdo institucional e nas suas
relagbes com outras instituicdes produtoras do mundo social, nomeadamente o sistema
educativo, o sistema de relagoes profissionais, o sistema produtivo, o sistema de emprego ou o
sistema de ciéncia e tecnologia.

Num artigo que inaugura a histéria da especialidade’, Sainsanlicu e Segrestin
argumentam que a propria imagem negativa com que eram conotadas as empresas e a suspeita

social que sobre elas pairava, permitia considera-las como objecto de estudo em si mesmas, na
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medida em que se configuravam como detentoras de uma autonomia suficiente para
influenciar o sistema social (1987, p. 199).

A teoria critica” adquire preponderincia enformadora na analise das relagdes entre a
empresa e a sociedade ao posicionar-se numa perspectiva de reabilitacao da sociedade:

Ja ndo se trata de construir uma sociedade global mais racional e mais igualitiria a partir das

forcas de trabalho. Mas torna-se urgente fazer mais sociedade no préprio seio da empresa

publica e sobretudo privada; porque ela se anuncia como a institui¢do-chave para o emprego e

para a saida da crise das economias nacionais ou regionais. F assim que a sociologia se vé

obrigada a concentrar as suas observagGes e as suas analises nas regulacoes sociais da produg¢ao
de bens e servicos como factor especifico do desenvolvimento econémico de cada empresa

(Sainsaulieu, 1997, p. 11).

Neste sentido, convém substituir a visdo evolucionista do crescimento da empresa por
uma abordagem problematica da mudanga — A empresa muda: para além dos «processos de
mudanca» que aprendemos a compreender, que ndo a dominar, o olhar deve incidir sobre a
significagdo geral da transforma¢io em curso (Sainsaulieu; Segrestin, 1987, p. 199). Foi esta a

orienta¢ao que imprimimos neste trabalho.

71 Artigo original datado de 1986 na revista Sociologie dn Travail, o qual foi publicado, em Portugal, a partir de uma
traducido da responsabilidade de Anténio Firmino da Costa, no ano seguinte, na Revista Sociologia. Problemas e
Priticas (1987a) .

72 A teoria critica ¢ uma resposta em termos de programa de investigacido das ciéncias sociais as alteragSes do
contexto econdémico e social do final dos anos 70 do século XX, proporcionando um projecto e caminhos
originais para se compreender, no caso em aprego, as empresas e a sua gestdo. As condi¢cdes sociais especificas
das sociedades contemporaneas provenientes, entre outros factores, do incremento da ciéncia, da industrializagao
e das TIC tém estado na origem de novas vias de desenvolvimento favoraveis as sociedades humanas, mas
também de novas formas de dominacio. Isto ¢é, configuram-se simultaneamente como portadoras de ganhos e de
custos. A teoria critica considera que as sociedades modernas estdo degradadas, mas acredita na possibilidade da
sua recuperacio e reconstrugio, propondo o seu redireccionamento no futuro. F neste aspecto que a teotia
critica se afasta da teoria pés-moderna, cuja visao do futuro é mais céptica e baseada num paradigma conflitual.
O objectivo da teoria critica nos estudos desenvolvidos no dominio empresatial é “criar sociedades e lugares de
trabalho livres de dominacio” (Alvesson; Deetz, 1999, p. 238), em que todos os trabalhadores disponham de
oportunidade de contribuir para a construcdo de espagos empresariais que vdo de encontro a satisfacdo das
necessidades humanas. A teoria critica ndo é de per se antagbnica ou anti-empresarial, tal como o marxismo
também ndo o foi, podendo os préprios dirigentes beneficiar dos seus contributos, nomeadamente pela reflexao
acerca das decisoes no dominio da gestdo dos RH. Porém, tende a considerar as ideologias e praticas gestionarias

como expressdo de formas contemporaneas de dominacio (Alvesson; Deetz, 1999).
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A partir da realidade social complexa que as empresas constituem, a Sociologia da
Empresa constroéi-se enquanto perspectiva analitica que combina, segundo Thuderoz (1997b,
p. 22), duas dimensdes irredutiveis, com base em dois niveis de abordagem™: a relagio das
empresas com a ordem social (capacidade institucional); a abordagem da sua ordem interna
(capacidade de se produzir e reproduzir).

A relagao das empresas com a sociedade remete para a sua dimensdo institucional e
politica. Nem todas as empresas tém a mesma capacidade institucional, no sentido em que
assumem diferentes objectivos de actuagdo no seu interior e exterior: algumas preocupam-se
com a qualidade da sua inser¢do social, ou com os efeitos do seu desenvolvimento; outras pouco se
interessam com este, unicamente centradas na sua actividade lucrativa (Thuderoz, 1997b, p. 23). As
primeiras assumem uma dimensdao institucional de forma mais vincada, ao contrario das
segundas que, para além dos objectivos econémicos, procuram controlar, por opg¢ao, 0s
efeitos sociais da sua actuagao, nomeadamente nos dominios do emprego, dos modos de vida,
da cultura e das identidades pessoais e profissionais. Os seus impactos sio, contudo,
diferenciados consoante a densidade social das empresas. A Sociologia da Empresa parecem
interessar, fundamentalmente, as empresas que integram trabalho assalariado, implicando
relagdes sociais, operagdes colectivas de producao, praticas de cooperagao e conflitos sociais.
As empresas unipessoals ou as pequenas empresas com poucos assalariados, cada vez mais
numerosas nas sociedades contemporfmeas74, sao categorias estatisticas que interessam menos
a esta especialidade na medida em que a sua densidade social podera ser menor, o que todavia
depende dos modelos organizacionais e gestionarios imperantes.

A abordagem da ordem interna das empresas remete para o relacionamento dos trés
subsistemas autbnomos, nao hierarquizaveis, que as compoem na perspectiva da teoria da
contingéncia: o sistema de produgao; o sistema organizacional; e o sistema institucional. Em

permanente tensdao e conflito, os subsistemas produzem ajustamentos constantes através da

73 Nesta dupla abordagem, Thuderoz (1997b) segue de perto a proposta de Touraine. Para um maior
desenvolvimento de cada uma delas, cf. Touraine (1973, p. 285-315, 1969, p. 189-260).

74 Estas tendem a constituir-se mais frequentemente, a partir dos anos 80 do século XX, nos paises centrais como
resultado dos processos de reestruturagdo industriais. O fechamento das grandes empresas e¢ a reducio de
efectivos, associados a politicas activas de emprego, estimulam os ex-assalariados a investirem num negbcio
autéonomo as indemnizacdes de saida das empresas ou os montantes totais correspondentes aos direitos de
subsidio de desemprego, tornando-se patrdes ou empresarios isolados. Veja-se, por exemplo, para o caso
portugués, as medidas de apoio a criacdo do proprio emprego integradas nas medidas activas de emprego do

plano nacional de emprego (Ministério do Trabalho e da Solidariedade, 2001, p. 53).
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interdependéncia dos seus elementos, contribuindo para a criagdo de um equilibrio dinamico
que assegura a regulagdo e a ordem internas. O sistema de produgao das empresas ¢ movido
por objectivos produtivos economicamente rentaveis, combinando meios humanos e técnicos,
normas e métodos, fluxos de matérias, a coopera¢do no lugar de trabalho, habilidades profissionais
(Thuderoz, 1997b, p. 24). O sistema organizacional define e assegura os comportamentos que
garantem a capacidade de producio e de resolucio de problemas. F o nivel das decisées que,
seguindo determinados procedimentos e regras, estabilizam e modificam o sistema produtivo,
assegurando a necessaria manutenc¢ao, adaptagdo e antecipagdo de praticas que garantem o
equilibrio empresarial. O sistema institucional estabelece o interface ja referido entre as
empresas ¢ a sociedade. E o espaco das estratégias, quer em termos econémicos (orientacio
produtos/metcados), quer em termos politicos. E a esfera da gestio das empresas na sua
globalidade, articulando interesses e objectivos dos dirigentes e dos trabalhadores, regras e
imposigoes estatais nacionais e internacionais, influéncias e valores sociais, regulando
constrangimentos e fluxos internos e externos, alicercados num determinado sistema
produtivo e organizacional (Thuderoz, 1997b, p. 25).

Classicamente, o sistema produtivo ¢é alvo de analise da Sociologia do Trabalho que se
interessa pelo mesmo ponto de vista do estudo do trabalho, da qualificagdo e da evolugao
técnica. O sistema organizacional constitui o objecto privilegiado da Sociologia das
Organizagbes, a qual interessa os sistemas de poder e autoridade, o sistema de acgdo, a
racionalidade. O terceiro subsistema, o sistema institucional, caracteriza o enfoque da
Sociologia da Empresa, em que se procura articular os trés registos. Ou seja, procura-se
perceber a regulagio sistémica entre produgdo, organizagio e instituicio proveniente das interac¢des,
dos elementos comuns, das retroacgdes reguladoras que se estabelecem internamente nas empresas
e nas relagbes com a ordem externa. Sao as respostas de ordem interna as regulamentagoes,
constrangimentos e desafios externos que conduzem a regula¢ao interna, caracterizada por um
equilibrio sempre instavel e precario, que procura transformar as ameagas e O0s
condicionalismos em novos recursos e novas forgas, pressupondo, para o efeito, o
desenvolvimento de estratégias de defesa, adaptacdo e transformacio constantes (Thuderoz,
1997b, p. 24-26).

A “empresa” constitui-se como uma instituigdo que persiste no tempo
independentemente dos sujeitos e dos grupos que a compdem, enquanto as “‘empresas’
concretas funcionam como organizagoes, isto é, modalidades especificas e transitorias de

estruturacdo e de encarnagdo das instituicoes (Enriquez in Thuderoz, 1997b, p. 90). Se a empresa
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se impoe como uma institui¢ao, independentemente dos seus dirigentes e trabalhadores, e se a
sua forga e eficacia derivam do valor criador pelo seu sistema de funcionamento, a Sociologia
da Empresa pode tomar parte nesta invencao da sociedade que se enraiza nas empresas.
Segundo Francfort et al. (1995, p. 587-588), as empresas como pilar institucional da sociedade
liberal tém necessidade da Sociologia para acompanharem o nascimento da nova
modernidade, numa época de mudanga do paradigma fordista: a sua capacidade de diagnéstico e
de prognéstico sobre as dinamicas sociais de trabalho permite-lhe introduzir uma dimensio de
intervencio reflexiva reforcando a vontade de gestio da mudanca (Francfort et al.,, 1995, p. 586-
587). A Sociologia, de acordo com esta perspectiva de intervencao, teria a missao de auxiliar as
empresas a assumirem a sua nova responsabilidade social, a situarem as opg¢des do seu
desenvolvimento econdémico numa perspectiva histérica e cultural e a construirem
racionalmente os cenarios possiveis para uma gestio dos seus desempenhos econdémicos e
sociais. Ou seja, ajudar as empresas a inventarem um novo equilfbrio, racionalizador e
institucional, entre os po6los econémico e social. Trata-se, na perspectiva de Thuderoz, de uma
tarefa quase militante no sentido em que permite reintroduzir as escolhas na construgao
contemporanea do mundo, o que implica tanto fazer (...) incidir um olhar vigilante e critico sobre
o mundo social como ajudar uma instituicdo a produzir-se mais do que reproduzir-se, ou um conjunto
de individuos a afirmar-se como sujeitos, colectivos ou individuais, no seio de um universo regido por
constrangimentos (1997b, p. 106).

A perspectiva interventora da Sociologia da Empresa ¢é, de alguma forma, ideoldgica;
porém, situa-se na linha da teoria critica e da teoria p6és-moderna que cada vez mais enformam
os estudos sociolégicos na contemporaneidade, ao postularem que os sociélogos tém
responsabilidades sociais na constru¢ao da sociedade futura. Esta posicao afasta-se da postura
classica de neutralidade axiolégica da Sociologia, que encontra em M. Weber (1967) o seu
principal expoente. Segundo o autor, nos seus ensaios metodolégicos dos inicios do século
XX, as relagoes entre as ciéncias sociais e os homens da acgao sio marcadas pelo
distanciamento em que ao cientista social cabe tdo sé informar os politicos, mas nao pode
confundir juizos de facto — que enformam a ciéncia — com juizos de valor — que enformam a
pratica social.

O enfoque da analise desenvolvido nesta investigagdo, pelo seu cariz académico,
desvincula-se de uma perspectiva gestionaria enformada por orientacGes sociologicas. Em
alternativa, integra-se na perspectiva weberiana de neutralidade ética e assume a orientagao das

teorias critica e da pés-modernidade, apenas na sua vertente de denincia da dominagao e dos
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modos pelos quais os dominados participam activamente nesta dominagao, relegando para as
esferas da intervencdo social as funcdes de reabilitacao, consensualizacio e revalorizacdo das
empresas. Contudo, a postura analitico-interventiva tem marcado profundamente o paradigma
teérico da Sociologia da Empresa, o que segundo alguns autores, nomeadamente Castillo
(1998), tem tido efeitos perversos na medida em que, condicionada pela Economia e pela
Gestao, a Sociologia se tem tornado ideologicamente cega e iludida, centrando a sua atengiao

exclusivamente no campo da gestao e da reproducao cultural.

2.4. A EMPRESA-INSTITUICAO. O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL DA EMPRESA

A reabilitagao e a revalorizagao das empresas e das suas fungdes encontram-se, como ja
mencionado, indissociavelmente ligadas a crise econémica e social vivida nos paises ocidentais,
a partir da década de 70 do século XX, e passam pela assungao, por parte da Sociologia, de

que as empresas constituem um espago (re)produtor de valores”, colocando em evidéncia

>
novos objectos de analise, tais como as problematicas da identidade, da cultura, da mudanca,
bem como dos acordos, das convencdes e das redes.

No ambito da Sociologia da Empresa, a empresa ¢ definida enquanto instituicdo no
sentido durkheimiano de orientacio normativa e integradora das acg¢oes individuais. E um
lugar colectivo onde os sujeitos estio submetidos a normas, regras e valores que, pela
legitimidade de que gozam, unificam os grupos e estruturam as relagdes sociais. A dominagao
social daqui resultante exerce-se na medida em que, apesar dos conflitos e tensdes sempre
existentes no seio das institui¢des, tende a predominar uma concilia¢io, ainda que impositiva e
mais ou menos desigual entre os interesses dos sujeitos e os interesses gerais da empresa. Tal
conciliagio aproxima, pelo menos parcialmente, os sujeitos da colectividade, garantindo a
partilha de um conjunto de sentimentos, ideias e normas, e produzindo efeitos integradores de
socializagao, ainda que, muitas vezes, contra a vontade dos sujeitos. E no sentido da
consensualizacdo pacifica e da promogao da solidariedade social que Durkheim, nos finais do
século XIX, considerava as empresas como organizacoes intermédias num mundo onde a
diferencia¢do era cada vez mais acentuada. Na Divisio Social do Trabalho (s.d.) (1893) argumenta
que o desenvolvimento dos grupos ou associagdes profissionais é uma consequéncia

necessaria da divisao complexa do trabalho das sociedades contemporaneas.

PV., a propésito desta tematica, designadamente Bernoux (1995) e Sainsaulieu (1987).
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A empresa ¢, consequentemente, definida como institui¢ao cultural e simbolica. As
experiéncias de trabalho quotidianas estio na origem de um processo de socializagao
secundario que propde aos sujeitos a participacdo em relagdes interpessoais e em rituais de
inicia¢do, de acolhimento e de manutenc¢ao da solidariedade grupal. Tais praticas constituem
ocasides de aprendizagem social, contribuindo para a criagdo de modos comuns de apreender
o mundo e de viver em sociedade. Esta perspectiva unificadora nao pode ignorar — embora
amidde o discurso sociologico sobre as empresas incorra num efeito de encobrimento — que as
empresas formam igualmente comunidades conflituais mais ou menos constrangedoras, onde
coexistem sujeitos com posi¢oes hierdrquicas e interesses divergentes e contraditorios. A
empresa é, por isso, palco de lutas de poder. Na perspectiva marxiana, o espaco de trabalho ¢
o lugar por exceléncia de alienacio humana, alienagdo do e no trabalho e do produto do
trabalho. A alienacdo do trabalhador na economia capitalista resulta da disparidade entre o
poder produtivo do trabalho — que se torna cada vez maior — e a auséncia de controlo sobre
os objectos que produz. O produto do trabalho ¢ alienado ao trabalhador e passa a opor-se a
ele como uma forca estranha e hostil, (...) torna-se «externo» ao trabalhador nio sé no sentido
ontolégico do termo (Giddens, 1984, p. 39-40), mas também no sentido em que deixa de lhe
pertencer. Ou seja, o trabalhador perde o controlo sobre o produto, que é apropriado por
outros e, simultaneamente, “¢ alienado da tarefa em si”’, na medida em que esta nao lhe faculta
uma satisfacdo intrinseca. O trabalho torna-se num meio e nao mais um fim em si mesmo
(Giddens, 1984, p. 40).

Paradoxalmente a dominagdo e alienacio de que os sujeitos sdo alvo na esfera
profissional, o trabalho e o emprego vém ganhando for¢ca a medida que as instancias de
socializagao primaria do mundo moderno se vao fragmentando e perdendo a capacidade de
fomentar a integracdo social dos sujeitos, com a passagem de uma sociedade de solidariedade
organica para uma de solidariedade mecanica™. Segundo Durkeim, as associagdes profissionais
deveriam desempenhar nas sociedades contemporineas um papel mais importante do que aquele que
lhes cabia antes do século XX (Giddens, 1984, p. 154).

A anomia esta presente no sistema profissional na medida em que ndo ha integragio moral em
certos «pontos nodais» da divisdo do trabalho — os pontos de conjuncio e de permuta entre os
diferentes estratos profissionais. (...) Essa tarefa nio pode ser desempenhada nas sociedades

modernas pela familia, uma vez que as suas fun¢des tém vindo a restringir-se progressivamente.

76 Esta mudanga preconizada por Durkheim ¢, mais recentemente, comprovada no dmbito dos trabalhos da

socidlogos da familia. Cf. nomeadamente Singly (1990).
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O grupo profissional é o tnico «que se encontra suficientemente préximo do individuo para que

este possa apoiar-se directamente nele, e que é suficientemente estivel para lhe proporcionar

uma perspectiva (Durkheim, 1921, p. 18 in Giddens, 1984, p. 155).

Os grupos profissionais sao uma consequéncia necessaria da divisao complexa do
trabalho, propondo o autor que se restabelegam as associagées profissionais

como grupos legalmente constituidos que «desempenham um papel social, em vez de

exptimirem apenas varias combinag¢oes de interesses particulares [na medida em que] (...) Uma

na¢do s6 podera manter-se quando se intercalar entre o Estado e os individuos uma série de

grupos secundarios suficientemente proximos dos individuos para os atrair fortemente para a

sua esfera de acgdo e os integrar dessa maneira na corrente geral da vida (Giddens, 1984, p.

155-156).

E na dialéctica entre os dois paradigmas analiticos referidos que se enquadra a analise
das empresas, proposta nesta investigacdo. A complementaridade das andlises entre
paradigmas nitidamente diferenciados e mesmo opostos, o consensual durkheimiano e o
conflitual marxiano, estd subjacente a todo o trabalho desenvolvido, pela virtualidade que
apresenta e pela riqueza interpretativa que a realidade empresarial confere. A empresa
constitui-se, no mundo ocidental, como instituicio essencial do tecido social ao contribuir
para garantir a independéncia individual e colectiva. E uma instituicio confrontada com a
resolugdo de uma “dupla contingéncia” (Alter, 1996, p. 141) da qual depende o seu préprio
equilibrio como salienta, desde os anos 30 do século XX, a Escola das Relagdes Humanas — as
empresas assumem uma fun¢io interna ou social de satisfagdo dos sujeitos que ai exercem a
sua actividade de trabalho e uma funcdo externa definida pelas suas finalidades de
fornecimento de bens e servicos a sociedade (Desmarez, 1986, p. 38). Segundo o raciocinio de
Alter (1996, p. 141), Sainsaulieu defende uma subordinagdo da segunda funcao a primeira —
uma subordinagao das actividades econdmicas a capacidade integradora das empresas ao
salientar dois aspectos: (1) as empresas produzem valores, normas e regras, interagem e
encontram-se numa situagao de interdependéncia com outras institui¢oes — pretende-se que se
constituam como empresas-cidadas pela permanente conciliagio entre os seus objectivos de
realiza¢do econdmica e os seus imperativos de construcio da sociedade (Sainsaulieu, 1997, p. 20),
tendo o dever de dar conta dos efeitos da sua actividade ao resto da sociedade; (i) dada a
crescente complexidade dos sistemas produtivos, a eficicia das empresas depende da
capacidade de accdo colectiva conseguida entre os sujeitos que a integram. Esta articulacdo de

iniciativas e a interdependéncia dos trabalhadores no seio das empresas ¢ facilitada pela
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situagao de crise econémica, visto que se enfraquecem as lutas que opdem trabalhadores e
respectivos sindicatos a empregadores. Neste contexto, o desenvolvimento social e econémico
da empresa passa pela mobilizagio dos diferentes sujeitos que, nesta perspectiva, se
apresentam como uma colectividade e nio como um conjunto estritamente hierarquizado de postos
de trabalho ou de graus (Alter, 1996, p. 143). Porém, reitere-se novamente que a Sociologia da
Empresa ndo pode negligenciar esta ultima dimensao e a consequente desigualdade das
relagdes sociais de producio existentes no seio das empresas. E nesta perspectiva que, em
Durand, a empresa constitui um modelo reduzido dos processos sociais constitutivos da sociedade
(in Thuderoz, 1997b, p. 100). Da mesma forma, a sociedade nao ¢é exterior a empresa, cla
existe na empresa (Thuderoz, 1997b, p. 105).

Trata-se, pois, de uma concepg¢ao de empresa aberta a sociedade, o que implica que esta
lide, nas suas relacGes internas e externas, com as contingéncias de um conjunto de
constrangimentos face aos quais dispée de uma autonomia relativa. HEsta proposta
interpretativa da empresa vem sendo equacionada desde os anos 50 do século XX, no ambito
da teoria da contingéncia’” que salienta os processos de adaptacio das empresas aos seus
contextos externo e interno.

De facto, a autonomia econémica de que as empresas dispoem face a sociedade tem-se
intensificado, resultado da fusio em grandes grupos econdémicos, particularmente
multinacionais, ¢ do poder adquirido pela constituicio destes oligopolios. Todavia, esta
autonomia, que adquire uma amplitude transnacional, nio deixa de ser condicionada pela
insercdo territorial e sectorial das empresas. Isto ¢, apesar de existir uma propensao cada vez
maior para a homogeneizagao da relagao salarial, existem diferenciagdes nacionais, regionais,
locais e sectoriais. Esta-se face a mais um dos fenémenos caracterizados pela transversalidade
entre o local ¢ o global. Numa perspectiva territorialista, a insercio das empresas é global™.

As diferenciacdes manifestas ao nivel da relacao salarial resultam, de acordo com a

abordagem societal, da forma como as empresas lidam com as especificidades nacionais/locais

77 Para um maior desenvolvimento das diversas analises no ambito da teoria da contingéncia, cf. Woodword
(1997), que salienta os constrangimentos técnicos, Burn e Stalker (1961) e Laurence e Lorch (1967) que relevam
os factores ambientais (in Mintzberg, 1995, p. 253-328). Entre os factores de contingéncia externos as empresas
sdo apontados os factores de estabilidade, complexidade, diversidade, hostilidade do ambiente, a regulacio do
sistema técnico e a moda; entre os factores de contingéncia interna refere-se a idade, a dimensdo, o sistema
técnico e de poder das empresas (Mintzberg, 1995).

78 Para um maior desenvolvimento do paradigma territorialista, cf. Amaro (1991a; 1991b).
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que caracterizam os sistemas educativo, de relagdes profissionais e organizacional”. A empresa
¢ concebida como uma organizagdo autonoma inserida num espaco profissional na qual se exprime a
coeréncia das dimensdes constitutivas da relagio salarial (Oliveira, 1993, p. 20). Ou seja, a empresa
¢ uma das instituicoes onde as especificidades nacionais, as quais acrescem as especificidades
regionais e locais do sistema educativo, das relagdes profissionais e respectivas dinamicas das
associagbes empresarias e sindicais, das politicas de emprego, de educagao e seguranga social,
entre outras, se constroem, se activam, se recriam e se reconstroem. Ela é constituida e
condicionada pela interac¢ao dos factos produzidos por outras instituicdes e organizagoes
com as quais se relaciona (Thuderoz, 1997b, p. 108), o que nao exclui o seu papel de actor na
producdao das suas normas e regras de organizacdo, das suas formas de autoridade e de
dominacao.

Na sua relacio com a sociedade, as empresas mantém uma “autonomia relativa™.
Dentro dos limites impostos pelas institui¢oes e organizacdes com as quais interagem, das
culturas nacionais, étnicas ou geracionais e de outros constrangimentos externos de caracter
estrutural e conjuntural, as empresas detém uma margem de autonomia que lhes permite
adaptarem-se e mesmo introduzirem modificagdes nos proprios condicionamentos, através de
diversos tipos de estratégias de negociagao. Estas ultimas sdo fun¢dao dos seus recursos e do
poder que deles decorre. As empresas sao tributarias das grandes regulagcdes sociais que
estruturam a sociedade num dado momento, contudo, sio capazes de ultrapassar os limites
destas regulagoes ou de as mobilizar em seu proveito. Deste modo, a autonomia da empresa
Nio ¢ uma autonomia por defeito, mas uma autonomia por conquista (Thuderoz, 1997b, p. 102).

A amplitude e a densidade sociais atribuidas a empresa ao equipara-la a outras

institui¢oes das sociedades contemporaneas, como a familia, a escola, a igreja ou o Estado,

7 Um maior desenvolvimento da, também, designada abordagem do LEST — Laboratoire d’Economie et de
Sociologie du Travail — encontra-se na obra classica de Maurice, Sellier e Silvestre (1982), onde se analisam as
diferentes configuracdes da relacdo salarial na Alemanha, na Franca e no Japio.

80 Conceito aplicado por Rodrigues a relagio salarial (1988b, p. 74). A autora argumenta que a relagdo salarial é
duplamente condicionada pelas dimensdes institucional e econémica. E auténoma, “na medida em que os
factores de construcio e de caracterizacdo da relagdo salarial ndo podem certamente ser reduzidos aqueles que
sdo pertinentes para a reproducdo do capital”. Mas esta autonomia ¢é relativa, “na medida em que as
transformacdes institucionais da relagdo salarial deparam com os limites que lhes sio impostos pela dindmica do
conjunto do sistema econémico” (Rodrigues, 1988b, p. 75). O conceito ¢ transferido, na presente argumentacio,
para a empresa, no sentido de salientar a sua capacidade de actuagdo auténoma dentro dos limites societais que

lhe sao impostos.
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resultam numa perspectiva designada de desenvolvimento social e econémico das empresas.
Protagonizada por Sainsaulieu®, considera a empresa e, sobretudo, a grande empresa, como a
nova institui¢ao parceira na constitui¢ao das sociedades actual e futura. Segundo este ponto de
vista, o conceito de desenvolvimento econémico e social remete para a construgao
permanente da sociedade num contexto aleatério e altamente imprevisivel, com exigéncias
econémicas constrangedoras, em que o social ja ndo chega antes ou depois do econémico, mas ao
cerne da produgio, como um verdadeiro cadinho de integracdo possivel entre actores de producio,
levando a uma qualidade da sociedade que se tornard um trunfo decisivo da economia (Sainsaulieu,
1997, p. 17) .

A concepgio de desenvolvimento econdémico e social das empresas rompe, do ponto de
vista sociolégico, quer com as concepgoes humanistas destinadas a minorar os aspectos mais
penosos que marcam o trabalho assalariado na sociedade industrial, quer com as concepgdes
politicas de resolugdo dos conflitos por via dos compromissos atingidos através das
negociagbes colectivas. A sua proposta orienta-se para uma leitura renovada do papel das
empresas como mecanismo de construgao da sociedade e de uma dinamica de coesdo social,
necessaria aos esfor¢os de colaboragiao entre actores de produgdo (Sainsaulieu, 1997, p. 18),
dadas as alteracGes a que entretanto se assistem nas formas de conciliar o individual e o
colectivo.

Na perspectiva do autor, as empresas contemporaneas, da mesma forma que nio sio
concebidas como comunidades fechadas, também nido sio perspectivadas como meros
veiculos de acesso ao consumo. Porém, as técnicas de gestao participativa, utilizadas durante a
década de 1980, revelaram-se débeis e sem credibilidade para fazer face a situagdo de crise
econdémica e social e para reabilitarem as empresas. Deste modo, o problema que actualmente
se coloca as empresas é o da consciéncia de que a sociedade se estabelece por meio de e nas
actividades de trabalho que se exercem no seu seio, o que acentua a ideia de reciprocidade: Ja

ndo duas sociedades que se observam, a do trabalho e a da sociedade, mas a interdependéncia desejada

81 Desde 1985 que, com o apoio ministerial francés e sob impulso de Sainsaulieu, um grupo de cientistas e
investigadores oriundos dos diferentes centros de investigacio franceses com ligacGes transdisciplinares a
realidade do trabalho e das empresas, reunia regularmente com o objectivo de constituir “uma teoria sociolégica
da empresa”. Entre os franceses destacavam-se M. Liu, P. d’ Iribarne, M. Maurice, R. Sainsaulieu e D. Segrestein.
Entre os estrangeiros, com uma participagdo menos regular, contaram com M. Bolle de Bal (Bélgica), D.
Pimentel (Portugal) e M. Schumann (antiga Republica Federal da Alemanha), entre outros (Sainsaulieu, 1992, p.
18).
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e consciente entre dois tipos de actividades no seio da mesma sociedade global (Sainsaulieu, 1997, p.
22). Este posicionamento leva a que se proponha uma abordagem das empresas que ultrapasse
a perspectiva de instauracdo da democracia industrial, visando um funcionamento
participativo sobretudo com objectivos de produc¢ao de garantias sociais,

para se encontrar uma nova posi¢ao institucional para a empresa na edificagio de uma sociedade

democratica pos-industrial. [Definir-se] a0 mesmo tempo como fonte de produgio de sujeitos

e como pdlo de elabora¢io de projectos colectivos; ver-se como motor de uma consciéncia de

sociedade interna e externa no trabalho; definir-se como pdlo de didlogos e de negociagdes de

parceria entre forgas profissionais e culturais claramente reconhecidas; tais sio os imperativos do
desenvolvimento social de empresas que, para serem eficazes no mercado e na concorréncia,
devem ter em conta o conjunto das identidades civicas que lhes sdo fornecidas pela sociedade na

qual tem de conceber um desenvolvimento econémico (Sainsaulieu, 1997, p. 22-23).

Trata-se, pois, de reconstituir a sociedade no préprio centro do desenvolvimento
econémico e no proprio cerne das actividades de trabalho: é desejavel que a sociedade comece
no trabalho, deixou de comegar na «hora de saida» (Sainsaulieu, 1997, p. 22).

As resisténcias a esta abordagem renovada da empresa sao abundantes. Francfort et al.
(1995), numa investigacdo recente sobre os mundos sociais da empresa, inventariaram quatro
problemas desta orientagao analitica. Detenhamos a atengao nos problemas identificados
naquela investigagao, a partir da exposi¢ao de Sainsaulieu (1997).

O primeiro problema tremete para a dicotomia subordinagdo/controlo  versus
autonomia/dependéncia. Os novos factores de competitividade pautam-se pelo segundo pélo
da dicotomia, opondo-se aos canones da especializagdo e hierarquizagio da OCT. Superar as
antigas tradi¢des organizacionais do trabalho em beneficio do desenvolvimento da autonomia,
da participagao e da iniciativa dos sujeitos e dos grupos, exige uma transformacao dificil
porque de sinal contrario a heranga gestionaria e a dinamica assalariada que caracterizou, e
continua a caracterizar, as relacdes sociais de producio da sociedade salarial (Sainsaulieu, 1997,
p. 19). Porém, e dado que esta adaptagdo se impoe por razdes econdmicas, cré-se na sua
possibilidade de realizacio pelo menos a longo prazo.

A este problema associa-se um outro que se traduz na capacidade das empresas
integrarem explicitamente nas suas culturas colectivas as diferentes caracteristicas dos sujeitos
e dos grupos que as integram. Como demonstraram os sociologos das organizacoes, 0s jogos
dos actores e as diferencas subculturais, quando tidos em conta, foram-no apenas como forgas

implicitas e informais do funcionamento organizacional. Trata-se agora de atender a estas
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forcas distintas, as microculturas e aos projectos autonomos de grupos e unidades funcionais
ou organicas diferenciadas, de modo a promover formas de integracao colectiva através de
projectos transversais e da producio de uma linguagem comum. Também aqui as tradicionais
relagdes de autoridade, subordinacio e controlo sao questionadas e redefinidas pelo
reconhecimento das interdependéncias entre autonomias de base (Sainsaulieu, 1997, p. 20).

A mudanga, caracteristica permanente do mundo, é outro dos problemas que se coloca
ao desenvolvimento econdémico e social das empresas. Implica que estas se movam de acordo
com uma lbgica organizacional e de gestdio capaz de lidar com a incerteza e,
consequentemente, com as directrizes das previsoes, que substituem a anterior situagao de
estabilidade. A flexibilidade e a capacidade de aprendizagem para lidar com um futuro incerto
e desconhecido contrariam as praticas classicas habituais pautadas pela rotina, rigidez e
permanéncia e predispdem as empresas a flexibilizar quantitativamente o emprego € a getir os
RH numa légica individualizada e meritocratica. As divergéncias entre grupos com logicas
socio-econdmicas e culturais diferentes tendem, deste modo, a agudizar-se, exigindo uma
dinamica de negociacio, de didlogo e de compromisso entre logicas divergentes no seio de cada
empresa (Sainsaulieu, 1997, p. 21).

O ultimo problema enumerado refere-se as contradicdes que as empresas tém de gerir
nas relacoes entre o trabalho e a sociedade. Resultado das contradicbes anteriores, revelam-se
na dificuldade das empresas conciliarem modelos de gestao flexiveis — que se traduzem numa
tendéncia para a precarizagao da relagao salarial — com as novas exigéncias que impoem aos
trabalhadores em termos, pelo menos, de envolvimento e de saberes mobilizados. Questiona-

se, deste modo, todo um conjunto de situagOes contraditorias que se traduzem,

)
nomeadamente, na possibilidade de conciliar a motiva¢do dos individuos com a constante
ameaga de reducao de efectivos ou de criar uma cultura de responsabilidade colectiva quando
se opta por uma logica individualista de gestdo das carreiras ou, ainda, de garantir a selecgao
dos melhores profissionais sem excluir os menos aptos. Se durante muito tempo o espago de
trabalho — o oficio/a profissdo e a oficina/empresa — permitiu conciliar as 1égicas individuais e
colectivas ao funcionar como comunidade de pertenca identitaria de trabalhadores
deslocalizados e afastados dos seus meios sociais de origem, actualmente a elevacio dos niveis
de vida, da educacio e de comunicacgdo, a par dos efeitos individualizantes da gestio dos RH e dos

perigos de exclusio social pela perda de emprego (Sainsaulieu, 1997, p. 22) questionam a

legitimidade absoluta das empresas como vector identitario. Novos vectores de identifica¢ao
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se afirmam, surgindo uma ambivaléncia de sentimentos face ao valor do trabalho e do
emprego na vida dos sujeitos e, consequentemente, da sua dedicagao a actividade profissional.

A eles acresce-se, em nossa opinido, a propria concep¢ao de empresa que lhe esta
subjacente, que induz a raciocinios reificantes da mesma atribuindo-lhe uma responsabilidade
social desejavel, ainda que de fraca concretizagao na actualidade, atendendo a perspectiva
racionalizadora e neoliberal que a enforma. Com efeito, esta dltima orienta os modelos
organizacionais e gestionarios das empresas, particularmente dos grupos transnacionais, mas
também das que se encontram subjugadas a estes por via das relagdes de subcontratagio
dependentes estabelecidas.

As diversas contradi¢oes expostas demonstram os conflitos e a diversidade de interesses
existentes no seio das empresas. Esta concepg¢ao conflitual das empresas nao nega, contudo, o
seu papel institucional na sociedade contemporanea; porém, questiona a fungao quase mitica e
mesmo idilica que lhe é frequentemente atribuida. Por um lado, o seu contributo para a
constru¢ao de uma nova sociedade é um cenario desejavel, todavia a sua possibilidade de
concretizacdo fica restrita as grandes empresas e, mesmo nestas, constata-se que a cultura de
oposicao tende a prevalecer face ao paradigma da cooperagio. Por outro lado, as
transformagdes a que se vem assistindo na esfera do trabalho e do emprego, com o
crescimento do desemprego, do trabalho por conta propria e isolado ou com um pequeno
numero de assalariados, contribuem para por em causa o seu valor extrinseco e intrinseco
central e insubstituivel, surgindo novos espagos de actividade (e nao de emprego), que se
posicionam como equivalentes funcionais no dominio dos efeitos de estruturac¢ao da vida e
dos tempos. Paradoxalmente, a ideologia empresarial afirma-se como o elemento central da
sociedade ocidental. Valoriza-se o sucesso, a capacidade de inovagio e de risco. Os dirigentes
das empresas sio os “novos guerreiros” de um conflito planetario que é agora a guerra
econémica. Nesta, as exigéncias e os papéis dos assalariados sao igualmente mais latos: sao
eles que produzem, que “combatem” no mercado face a concorréncia e que se mobilizam para
o cumprimento das regras. As empresas sao «os corpos de batalha que protegem as fronteiras
contra a invasdo estrangeira» (Touraine, 1990 in Thuderoz, 1997b, p. 94) assegurando ao (...) pais
uma posicio forte no mercado internacional (Thuderoz, 1997b, p 94). Neste contexto, a
Sociologia tem o dever de denunciar os problemas e os desaires do desenvolvimento
econémico e social que a ideologia neoliberal tem causado e equacionar os futuros previsiveis
e desejaveis. E a teoria sociologica critica e pés-moderna tem a responsabilidade de divulgar o

caracter de urgéncia das reformas do mundo empresarial e politico, sob pena de nao denunciar
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desenvolvimentos indesejaveis e de nao se posicionar na preparagao dos cenarios futuros.
Todavia, os autores criticos caem amiude no exagero de perspectivarem um cenario futuro
desejavel sem terem em conta os condicionalismos presentes e historicamente herdados da
realidade empresarial actual, o que se salda em inumeras acusagOes acerca do caracter
ideologico da mesma. Isto é, por vocagdo, a instituicio empresa niao tem caminhado
gratuitamente no sentido da promogao do desenvolvimento social e humano, a nio ser por
efeito das suas necessidades de rentabilizacio econémica. Postula-se, contudo, hoje, que, por
razoes de melhoria do desempenho econémico, é imprescindivel a adop¢ao de um paradigma
cooperativo em detrimento do conflitual, tendendo a imputar-se paralelamente a empresa uma
responsabilidade social decorrente do seu papel institucional contemporaneo. Reifica-se a
empresa como se esta tivesse vida propria e autbnoma, independentemente das vontades
politicas e estratégicas dos seus dirigentes.

A responsabilidade social das empresas pressupde a capacidade das mesmas para
responderem as necessidades e as expectativas da sociedade em geral®. Porém, trata-se de uma
integracdo voluntaria de preocupagdes sociais e ambientais por parte das empresas nas suas operagoes
e na sua interac¢io com outras partes interessadas (Unido Europeia, 2001). Ainda que o objectivo
primeiro das empresas seja a obten¢ao de rentabilidade econémica, pretende-se que possam
atingi-la ndo contra, mas a favor da sociedade, ou seja, contribuindo, simultaneamente, para o
cumprimento dos objectivos sociais e ambientais, mediante a integracio destes na sua
estratégia.

Nesta Optica, hd uma preocupacio com as interac¢des desenvolvidas entre as empresas € a

sociedade, assumindo aquelas a sua «razdo de ser» de uma forma mais abrangente, intimamente

associada a sociedade envolvente e ao impacto que nela provoca. Emerge (...) a necessidade de

um compromisso entre aquilo que os dirigentes pretendem e aquilo que a sociedade tem o

direito de exigir, nomeadamente em termos de algumas responsabilidades especificas, tais como

a ecologia, o emprego de minorias e de deficientes, entre outras (Parente, 1996, p. 90-91).

A responsabilidade social das empresas é operacionalizada a dois niveis de actuagao: o
dominio interno das empresas, que remete para as praticas socialmente responsaveis que
implicam o investimento no capital humano, nomeadamente em termos de formagio,

motivagdo organizacional, comunicagdo e informacao, cruzamento entre vida profissional e a

82 - . - .
Para um maior desenvolvimento desta problematica consulte-se, nomeadamente, a obra classica de Learned,
Christensen, Andrews et al. (1969), mais recentemente o Livro Verde sobre a responsabilidade social empresarial

(Unidao Europeia, 2001) e Notat (2003, p. 11-28).
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vida familiar, didlogo social, saude, higiene e seguranga no trabalho, gestao da mudanca, gestao
dos recursos naturais e impacto ambiental; o dominio externo, designado igualmente por
cidadania empresarial, remetendo para a extensdao da intervengdao das empresas a comunidade
local, ao envolver para além dos trabalhadores, outras partes interessadas, tais como parceiros
comerciais e fornecedores, clientes, autoridades publicas e organizagdes nao governamentais
que exer¢am a sua actividade junto das comunidades locais e no dominio do ambiental
(Neves; Rodrigues, 2003, p. 4). E fundamentalmente sobre o primeiro dominio que reflecte
este trabalho®, ainda que se constate que em Portugal ¢ a segunda area de actuagio que tem
adquirido maior visibilidade, devido as estratégias de enriquecimento de imagem institucional e de
marketing social das empresas que a praticam (Neves; Rodrigues, 2003, p. 12)*.

Este registo interventivo, designado como responsabilidade social das empresas numa
vertente, e como desenvolvimento social e econdémico noutra, ¢ perspectivado como solugio
para os problemas de crise, que s6 é possivel realizar se se atribuir maior autonomia as empresas,
considerando-as ndo mais s6 como sociedades de capitais ou de produgdo estitica, mas como
sociedades de ac¢io colectiva de caricter econémico (Sainsaulieu, 1987, p. 346).

O seu poder e autonomia vao ser reconhecidos, como ja foi referido, no ambito da
propria teoria econémica onde, até entdo, todo o funcionamento econémico se reduzia a

simples mecanismos de mercado.

83 Estudos recentes (Neves; Rodrigues, 2003) demonstram que o conceito de responsabilidade social em Portugal
definido no quadro das estratégia das empresas ¢ novo, tendo vindo a substituir o tradicional conceito de
donativo, de patrocinio e de “caridade” nio apenas como uma politica de filantropia, mas como um modo das
empresas garantirem o seu desenvolvimento de forma sustentada.

8% Veja-se, por exemplo, a formalizagdo assumida pelas praticas de cidadania empresarial através da criagdo de
uma associagdo sem fins lucrativos denominada de Grupo de Reflexdo e Apoio a Cidadania Empresarial
(GRACE) pelas empresas aderentes, fundamentalmente por parte de grandes empresas. Estimou-se em cerca de
110 organizagdes, entre estas 70 empresas, aquelas que fazem parte de organizagdes de apoio e divulgagio de

praticas de responsabilidade social (Neves; Rodrigues, 2003, p. 7).
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CAPITULO 2

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

A reflexdo acerca da nova concepgdo de empresa, objecto de produgao cientifica no
ambito da Sociologia e da Economia, ocupou as primeiras paginas desta dissertacio.
Enunciou-se as origens desta nova concepg¢dao, a qual ¢ inseparavel das transformagoes
ocorridas no sistema capitalista mundial, com a afirmacio 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 instituicdo complexa que se impde pela
sua eficiéncia dinamica, através das transformacSes nas suas formas organizacionais. E o
enfoque na mudanga organizacional que retém a nossa atengao nesta investigagao.

E intencio, neste capitulo, discutir como a empresa, enquanto instituicio central das
sociedades contemporaneas, ¢ ela propria motor das transformagdes 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 inovacao, recusando-se
este dltimo pelo seu caracter ideoldgico e gestionario. Propde-se uma analise dos diferentes
paradigmas sociologicos de analise das mudancgas nas empresas, destacando-se, em articulagao
com as condig¢des sociais ja enunciadas no primeiro capitulo, as condigoes tedricas que fazem
emergir a actual centralidade desta problematica sociolégica.

Dedica-se este capitulo a conceptualizacio do processo de mudanca 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 mudanca, remetendo
para praticas de democratizagao e de organizacao do trabalho conformes com as expectativas
contemporaneas de “cidadania organizacional” (Moura, 1997). Uma dupla articulagio entre
praticas organizacionais e gestionarias de mudanc¢a é proposta através do conceito nuclear
desta pesquisa: a gestao organizacional do quotidiano de trabalho. Esta variavel compdsita é
debatida tendo por referéncia os diferentes modelos e estratégias-tipo de mudancga

organizacional, os quais tém subjacente concepgoes distintas do papel dos RH nas empresas.
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Finalmente, reflecte-se sobre a relagdo entre os processos de mudanga organizacional e a
transicdo de um cenario de estabilidade econémica e social, caracterizado pela prevaléncia de
um modelo de producao 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 tedrica 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 mobilizacdo 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 organizagao e do
conteudo do trabalho e das praticas de gestao dos RH, incluindo-se nesta tltimas os modelos
de gestao directa, podem ser mais ou menos favoraveis a aprendizagem de saberes e a
mobilizagao 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 debrugamos neste capitulo.

1. PROBLEMATIZACAO SOCIOLOGICA DOS CONCEITOS DE INOVACAO E DE

MUDANCA

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

O termo inovagdo populariza-se e adquire visibilidade com as alteragGes técnico-
econémicas 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 tecnolégicas (Guimaraes, 1998), com objectivos
instrumentais. Nesta linha, encontrava-se afecto a produc¢ao de conhecimentos na area
economica e assumia uma dimensao 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 inovacao sucede-lhe e, de alguma
forma, substitui-o, a0 assumir um sentido conotativo que o identifica com as transigdes que

marcaram a passagem para o actual paradigma técnico-econémico caracterizado por uma nova
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relagao 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 avancados se
projectam num cenario potencial da economia baseada no conhecimento, cujo suporte
principal radica no progresso cientifico e tecnoldgico intetligado 4 mais avancada criatividade
empresarial (Guimaraes, 1998, p. 91).

Apesar das transformagoes associadas ao conceito de inovacao, hoje utiliza-se a
expressao inovagio (..) para designar aquilo que ha uma década atrds se chamava de «mudancay,
tendo sempre, mais ou menos subjacente, o sentido de um beneficio social e societal de caricter quase
sempre urgente (Oliveira, 2003, p. 2). Ou seja, ainda que com conteudos substantivos e
processuais diferentes, os conceitos de mudanga e de inovacao 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 atraccdo 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 inova¢do como fonte sustentavel 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 analises acabam, no entanto, muitas vezes, por reproduzir
o discurso ideoldgico desejavel da inovagao, 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 institucionalizagdo de novas
especializagdes, nomeadamente a Economia e a Sociologia da Inovacio.

Os objectos tedricos que as ciéncias sociais constroem acerca da problematica da
inovagdo, ainda que diferenciados, sao complementares. Apesar dos desenvolvimentos
auténomos, as disciplinas em causa e, no seu seio, as respectivas especializa¢oes, 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 sé discutir alguns dos aspectos que
merecem destaque e atengdo cuidada, dado o contributo para a constru¢io do quadro teérico

enformador da analise desenvolvida.

! Para ilustrar a riqueza, a complexidade e a teia de assuntos que se integram no conceito de inovagao, v.,
nomeadamente, Fonseca, Cunha ¢ 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 inovacdo tecnoldgica’, sendo recente a abordagem da temitica ao
nivel das outras dimensdes, nomeadamente a dimensdo organizacional’ e sociocultural’, E
neste sentido que aponta o Livro VVerde sobre a Inovagao, onde se afirma que uma das principais
deficiéncias dos sistemas de inovagao europeus se situa ao nivel da inovagao organizacional, o
que ndo permite renovar modelos actualmente ineficazes que subsistem em muitas empresas
(Comissao Europeia, 1995, p. 16-17). Assim sendo, as condi¢des sociais vém prevalecendo,
orientando e determinando os interesses cientificos.

O equacionamento do conceito de inovagao numa perspectiva nao apenas economica,
mas igualmente sécio-organizacional remonta a Schumpeter (1934). No quadro da teoria
econoémica neoclassica considerava-se a inovagido fundamentalmente como uma mudanca
técnica, tida como variavel exbgena ao funcionamento econémico. A inovagao era entendida
na perspectiva daquilo que hoje se designa por inovagao no processo, ou seja, uma mudanga
orientada para o aperfeicoamento dos equipamentos técnicos produtivos. A inovagao no
produto s6 mais recentemente ¢ 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 dimensio tecnolégica da inovagdo remete para as mudangas no processo ¢ no produto que pressupdem a
existéncia de infra-estruturas de produgio de conhecimentos cientificos e/ou empiticos uteis e aplicaveis as
actividades econémicas. Sao dois os dominios formais dos saberes disciplinares que tém um papel central neste
tipo de inovagoes: os diversos ramos da Engenharia (desde os mais classicos, como ¢é o caso da Engenharia
Mecanica, aos mais recentemente constituidos, como, por exemplo, a “Engenharia” Publicitaria) e as areas da
criacdo e do design, aos quais compete o processo de invencio, ou seja, a concep¢ao da ideia, do modelo de um
novo produto, processo ou sistema; a Economia e a Gestdo que garantem a passagem da invengao a inovagio, ao
dedicarem-se a analise das condices de viabilizagiao da aplicagdo comercial do conceito. Ou seja, nem todas as
invencoes se traduzem em inovacdes, na medida em que estas tltimas dependem da possibilidade de exploracio
comercial e ndo apenas da concepgio e criagdo da ideia ou do conceito, pois s6 a sua operacionalizagio ¢ a sua
viabilizacdo comercial constituem condi¢bes para transformar a invencdo em factor de criagdo de riqueza
(adaptado de Guimaries, 1998, p. 98).

3 A dimensdo organizacional da inovacido remete para as mudangas nas condi¢des e métodos de trabalho, nos
modos de relacionamento e de entendimento entre sujeitos e grupos sociais com interesses divergentes, bem
como para as mudancas na configuracdo dos mecanismos funcionais, processuais e decisionais. A Gestio, 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.

* A dimensao sociocultural da inovagio remete para as mudangas centradas sobre as pessoas, incidindo sobre os

valores subjacentes as atitudes e comportamentos.
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Para este economista, no quadro empresarial, inovar é atingir realizacdes que permitam
«eformar ou revolucionar as rotinas de produgo, tirando proveito de uma inven¢do ou, mais
genericamente, de uma possibilidade inédita (Schumpeter, 1951, p. 229 citado por Oliveira;
Moura, 1999b, p. 11). A definicdo de Schumpeter faculta uma conceptualizagao de inovagao
num sentido mais lato, ultrapassando a mera inovagao tecnolégica. Segundo Kanter (1983),
permite pensar a inovagdo como «o processo de trazer e por em uso, qualquer forma de resolu¢io de
problemas (in Fonseca, J. M; Cunha, M. P. , Gongalves, F., 1996, p. 195). As novas formas de
resolugao de problemas ndo se restringem a area tecnoldgica, ou seja, a aplicagao directa de
conhecimentos de caricter cientifico e/ou empirico e a produgio de novos ou melhores
produtos e processos. A inovacao 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 inovagao deve ser pensada nas suas diferentes dimensoes como

variavel endogena na analise dos processos econémicos.

De acordo com a problematizagio conceptual exposta, e embora nao se defenda uma
total homologia entre os conceitos de mudanga e de inovagio’, prefere-se usar neste trabalho
o conceito de mudanca. Sao varias as razOes que, interligadas entre si, justificam a opg¢ao: (1) o
conceito de mudanca é menos ambiguo e neutro de acordo com a necessidade de
contextualizagiao espacio-temporal concreta. Por um lado, vimos como o conceito de inovagao
se encontra afecto a uma época historica e a um contexto econémico especificos: a realidade
economica dos paifses centrais a partir do ultimo quartel do século XX. Por outro lado, em
todas as épocas e espagos existem inovagdes que mantém o seu caracter de originalidade até
ao momento da sua difusdo alargada, altura em que sio 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 ¢ inovado para umas num dado
momento pode nao ser para outras. Deste modo, se em vez do conceito de inovacao se
utilizar o de mudanca, afere-se as transformacoes em analise em relacdo ao seu contexto
espacio-temporal particular; (i) a inova¢ado implica uma dimensao 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.

¢ Tipificacdo classica baseada na proposta de C. Freeman e C. Perez (1988, p. 38-66). Uma inovagao ¢
incremental quando incorpora alguns novos elementos em relagdo a produtos, processos ou sistemas anteriores,

mantendo a sua estruturagdo basica inicial; todavia, nio se limita a uma simples cépia ou imitagdo de produtos,
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de mercado, contudo pouco decisiva do ponto de vista organizacional e sociocultural. Ora, a
mudanga, apesar de nem sempre ser inédita, pode constituir uma manifestacao evolutiva
relevante. Em termos absolutos, a inovagiao ocorre uma unica vez,

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

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

produto, processo ou sistema), ou a organizacio que adoptou uma nova configuragio ou

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

Neste sentido, todas as inovagdes podem ser consideradas mudanga, mas o inverso nao
¢ verdade — o retorno a condigdes anteriores ¢ uma mudanga que nao pode ser considerada
uma inovagao, pois nao ¢ 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 antecipagao das necessidades e da capacidade de as influenciar. Este raciocinio ¢é
igualmente valido para o conceito de mudanga, no sentido em que esta pode ter um pendor
pré-activo. Porém, pode tratar-se de uma pré-actividade nao inédita ou remeter mesmo para
uma situagao de mera reactividade. Em qualquer das situagdes, esta-se face a alteragdes 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 mudancga nesta investiga¢ao é uma
das areas em que a opc¢do por modelos e estratégias de mudanga assume um cariz
frequentemente tecnocéntrico e economicista para que se possa classificar os seus impactos
socials como positivos, pressuposto inerente ao conceito de inovagao. A este proposito

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

processos ou sistemas anteriores. A sua origem ndo sio as actividades de 1&D propriamente ditas, mas as
sugestdes resultantes de saberes aplicados de engenheiros, técnicos e utilizadores. Ainda que nio 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 I&D, abre caminho para novos
mercados e novas oportunidades de investimento. Os autores acrescem a estes dois tipos de inovagdo, por um
lado, as mudancas de “sistema tecnolégico” que resultam da combinagdo entre inovagdes radicais e incrementais
nos diferentes dominios — incluindo as dimens&es organizacional e gestionaria — que, por se tratarem de grandes
mudancas, ddo origem a novos sectores econdémicos e afectam os outros; e, por outro lado, as mudancas de
“paradigma técnico-econémico” ou as “revolugdes tecnoldgicas”, resultantes de modificagdes profundas de onde

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

A mudanga ¢ definida neste trabalho como um processo e um meio para se atingirem
determinadas realizagbes empresariais que passam pela resolugao de problemas de maneira
nova, abarcando diferentes vertentes técnicas e econdmicas, gestionarias, organizacionais 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 é, como qualquer
bem, servico ou ideia que é percebido (...) como sendo novo. A ideia pode ter uma longa hist6ria, mas é
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 imita¢ao e os
processos de adaptacao (ou nao) as especificidades empresariais, ou seja, a sua “naturalizagao”
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 omnipresen¢a da mudanca evidencia-se no actual panorama econdémico 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 periodo imediato ao pés Segunda Grande Guerra, um fenémeno
descontinuo relativo a projectos isolados e peridédicos de caracter excepcional, a mudanga ¢
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 mudanca, colocam-se continuados reptos as praticas
empresariais e aos dominios cientificos que as analisam.

A produgio 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 tedrico-ideologicos se baseiam numa perspectiva optimista e positiva da
mudanga (Dubuisson; Kabla, 1996). Analisemos, em primeiro lugar, a evolugao paradigmatica,
para, de seguida, centrar a aten¢ao no actual contexto de mudancgas empresariais.

Os estudos sociolégicos pioneiros sobre a mudanca 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 relagao entre o progresso técnico e a evolucao
do trabalho. A mudanga é concebida como um estado de perturbagdo e desordem, revelador
de outro tipo de fenémenos que interessam mais directamente ao socidlogo, nomeadamente
as consequéncias das transformagoes técnicas sobre a evolugao do trabalho. Estudam-se as
greves e os conflitos sociais. F o caso da obra de Serge Mallet (1963) acerca das reivindicagdes
sobre o controlo da gestao por parte da “nova classe operaria”, com a introdu¢ao de
inovagoes tecnoldgicas; ou da analise de Friedman (1950), que intitula uma das suas obras Para
onde vai o trabalho operario?. 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, é 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 inovacio como processo de mudanga 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 inovagao ¢ 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 é uma das razoes pela qual, segundo

7 As referéncias bibliograficas relativas a estas problematicas sio 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 inovagao ou a mudanca se constituem na Sociologia mais como
um terreno do que como um objecto de analise. Nio 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 inovagao de uma forma transversal, fazendo apelo as
varias Sociologias especializadasg, para além da Sociologia da Inovagdo. A énfase ¢, entdo,
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 relagdes entre a
introdugao das TIC e o emprego, as qualificagdes profissionais, as condi¢oes de exercicio da
actividade laboral e a organizagao do trabalho. A analise destas tematicas acentua-se nos anos
80 e 90, ainda que nesta fase os soci6logos nao se preocupem com a inovagao propriamente
dita, mas com as consequéncias da sua aplicacdo e difusdo 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
socioldgicos, reflectindo a preocupacao com a introdugao indiscriminada das TIC, bem como,
com a necessidade de as articular com processos de mudanga organizacional e social.

Parece, contudo, que no momento actual, o discurso sociolégico sobre a mudanga esta
desactualizado. Por um lado, continua preso a uma concepg¢ao de mudanga isolada e periddica
quando, particularmente nas grandes empresas, a mudanga ja nao pode ser entendida como
uma fase, na medida em que é um estado continuo e permanente. Dentro desta nova
concepgao, questiona-se, por exemplo, a validade de estudos sobre a avaliagio de impactos,
muito influenciados pela necessidade de avaliagao de programas da UE. Trata-se de analises
que tém subjacente um raciocinio estatico que concebe a mudanga como uma etapa e nao
como um movimento continuo. Ora, a mudanga é, 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 reabilitagdo urbana, por via da inova¢do no comércio tradicional, estudados no ambito
da Sociologia Urbana, até aos processos de inovacdo tecnoldgica e organizacional, no ambito da Sociologia
Industrial, das Organiza¢cdes ¢ do Trabalho, todas as Sociologias especializadas tendem a interessar-se pela

problematica da inovag¢io, uma vez que ocupa um papel central na transformacao das sociedades.



116

Por outro lado, o discurso sociolégico tem enfatizado a mudanga tecnoldgica, cuja
analise se banalizou pela auséncia de respostas lineares acerca das suas implica¢oes. Porém,
aquela ¢ frequentemente mais lenta — até porque exige investimentos avultados — do que a
produgao sociolégica permite antever, situagao que resulta particularmente das preocupagdes
com os seus impactos na supressio de postos de trabalho e no aumento da produtividade.
Estas preocupagdes tém dado origem a interpretacbes abusivas que concluem pela
intensificacdo do desemprego decorrente dos processos de mudanga tecnolégica. Porém, estas
tendéncias nao sao determinadas tecnologicamente, estando dependentes, nomeadamente, de
decisGes de gestio dos RH ao nivel dos subsistemas de emprego e de mobilidade, e de
formacao, nao 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 dimensiao 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 aplicacio 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 experimentacoes de
novas solugdes gestionarias e organizacionais, fazem da mudanga organizacional o quotidiano
das grandes empresas. Contudo, as repercussoes destas praticas de mudanca nao sao directas e
explicitas, ainda que a médio prazo possam produzir consequéncias tdo atemorizadoras como
as tecnoldgicas. Os seus efeitos tém sido alvo de menor atengio em termos de analise
clentifica e estao 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 mudanca
tecnologica que perpassa para o exterior por via dos movimentos sindicais ¢ dos meios de
comunicac¢iao de massa.

Na actualidade das grandes empresas, as mudangas organizacionais estdo presentes

diariamente mesmo em 4areas outrora estabilizadas e reproduzidas ao longo do tempo, como ¢

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

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

Ainda em termos de evolugdo paradigmatica, destaca-se a partir da dltima 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 inovag¢ao e todo um
conjunto de institui¢oes associadas a estes dispositivos nos dominios das politicas publicas de
ciéncia e tecnologia.

As analises sociolégicas desenvolvidas tendem a ndo separar conteudo e contexto das
mudangas. Descrevem os fenémenos, os processos e 0s mecanismos em presenga, 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 é, as dimensoes da
institucionalizagao e da interac¢ao (Dubuisson; Kabla, 1996).

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

laborais quotidianos analisados.

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

MUDANCAS EMPRESARIAIS

A alteragao paradigmatica que marca a abordagem sociologica da mudanga ¢ alimentada
pelo caracter complexo, acelerado e instavel das mudangas societais actuais e das mudangas
empresariais, em particular — as quais estdo na origem, como ja foi referido, da substitui¢io do
conceito de mudanca pelo de inovagao. Centremos a atengdao nas mudangas empresariais.

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

ambientes sociocultural, econémico, tecnologico e politico que envolvem as organizagdes e
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dos quais estas fazem parte'’, reclamam uma crescente flexibilidade e uma maior criatividade
organizativas com objectivos de concretizagdo de estratégias de adaptagdo rapida. Do ponto
de vista empresarial, destaca-se, no mundo em mudanga que se descreveu no capitulo anterior,
a intensificagdo 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 Parlier, 1995, p. 7), estas
caracteristicas do mercado promovem uma passagem, que actualmente se encontra em
consolida¢ao, de um modelo de producido estandardizado para um modelo de variedade e de
uma organizagao sequencial para uma organizagao 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 transicao empresarial ainda em curso e longe
de consolidacao. Ao contrario do que os discursos deixam antever, recusa-se a existéncia de
uma transformagao definitiva e absoluta de um modelo da produgio e organizagao noutro.
Defende-se, antes, uma passagem progressiva de um a outro que se vem delineando nas

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

10 Freire considera que

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

alteracdes na sociedade global, constituindo, ao invés, um espago de recepcio e incorporagio 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 posicdo: por um lado, considera-se possivel e vidvel que
algumas das mudangas internas as organizagdes se repercutam na sociedade global. Refira-se, por exemplo, a
elevacio dos niveis de escolaridade dos trabalhadores, como resultado da participacdo das empresas em
programas de educacio de adultos, ou a promocio de um envolvimento e participacdo societal local como
reflexo da extensdo das actividades de lazer ou de educagio ambiental fomentadas pela prépria organizagio na
regiio/local. A sociedade pode incorporat estas mudangas no sentido em que se traduzem num entiquecimento
dos cidaddos e da regio/local de inser¢io das empresas. Por outro lado, concorda-se que a actuagio das
empresas neste sentido ¢ ainda muito restrita, sobretudo em Portugal. Veja-se a este propésito, nomeadamente, a
baixa taxa de participagio em educacio e formacio continua em Portugal em relagio aos restantes pafses do
OCDE (OCDE, 2003) (disponivel em 28.10.2003 em http://www.oecd.otg, 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 tragos do modelo da estandardizagdo ou sequencial e
indicios do modelo da variedade ou interactivo.

Sinteticamente, o modelo da produgao 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 preco, beneficiando de economias de
escala. Corresponde-lhe uma organizacao do trabalho de cariz tayloriano-fordiano, na qual
prevalece uma parcelarizacao acentuada do trabalho. Os trabalhadores saio meros executantes
de tarefas estandardizadas e simples, nio sendo necessario desenvolverem qualquer
aprendizagem especializada ou técnica durante a sua actividade de trabalho. A este modelo
sucede uma organizag¢ao interactiva ou o modelo de variedade. Neste, a concorréncia baseia-se
na qualidade, no prazo e no servi¢o prestado, na medida em que a procura se torna mais
exigente e diversificada. Procura-se estandardizar a montante do sistema produtivo, para
permitir a diversifica¢do a jusante, o que implica conceber a organizagao e o funcionamento
das empresas com objectivos de flexibilizagao. 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 transformacdo rapida, quer da sua estrutura produtiva e
aos niveis da quantidade, qualidade e tipo de produgio, quer dos seus modelos organizacionais

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

11O 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 Parlier refere que as formas de flexibilidade tendem a afectar todos os nfveis da empresa: (i) o nivel
estrutural (conduz a reconfiguracdo da estrutura das empresas com o surgimento da “empresa-rede”, baseada nas
diferentes modalidades de outsounrcing ¢ com uma multiplicidade de relagGes cliente-fornecedor); (i) 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 0s nOvos
modos de gestdo dos RH que permitem uma adaptagio 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 {ntima ligagdo 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 convicgido 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 néo
é novidade no dominio das ciéncias sociais'> — e de um conjunto de aspectos conjunturais que,
entretanto, se transformaram numa estrutura desfavoravel as antetiores formulas de
racionalizagdo 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 gestio dos RH com as da organizacio 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 prossecucao dos seus objectivos, abrangendo todas as acgles e
decisbes que afectam a relagdo entre as organizagdes e os seus assalariados (Caetano, coord.,
2000).

Porém, tais politicas e praticas nao assumem uma tendéncia clara e linear. S3o alvo das
mais diversas contradi¢Oes e paradoxos, coexistindo, no seio das empresas, acgdes de sentidos
opostos das quais resultam efeitos de polarizagdo e segmentagao dos trabalhadores, como se
deu conta no capitulo anterior".

Existe, de facto, uma pluralidade de opgoes possiveis, as quais dependem da concepgao
prevalecente do papel dos RH nas empresas e da légica de valorizagdo ou desvalorizag¢ao dos
mesmos que orienta as politicas de gestdo. Convém reter que das logicas economicistas e
funcionalistas orientadas pelos principios da flexibilidade defensiva, de caracter
fundamentalmente quantitativo e de precarizacao da relagdo salarial, as l6gicas participativas,
em que prevalecem os pressupostos da flexibilidade ofensiva e pré-activa de caracter
qualitativo e de garantia de estabilidade da relacao 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 16gica de flexibilidade adoptada: na primeira légica, tende a privilegiar-
se a flexibilidade por via da mudanca tecnoldgica; na segunda, associam-se-lhe praticas de

mudanga organizacional.

12 Data originariamente da década de 1940 com a Escola das Relagées 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 inovacao
tecnolégica melhor sucedidos sdo aqueles que sdo acompanhados por mudangas
organizacionais que valorizam o contributo dos RH para a implementacido da modernizacao
tecnoldgica, evitando ou minorando, por esta via, eventuais fenémenos de resisténcia a
mudanga. A mudan¢a organizacional e, particularmente, as novas formas de trabalhar
enfatizam o lugar dos RH nas estratégias de desenvolvimento das empresas, remetendo para
um processo de reorganizagio em diversos dominios, orientado pelos principios
antropoceéntricos de gestao da inovagao (Kovacs, 1998¢, p. 103-107).

Existem, de facto, alguns factores que, como ja foi aludido', pressionam no sentido de
as mudangas tecnoldgicas contemporaneas se acompanharem de novas estratégias
organizacionais e de gestio dos RH, no sentido da sua qualifica¢ao e enriquecimento da vida
de trabalho. Considera-se que existem novos constrangimentos de rentabilizacio que, nao
sendo de modo algum determinantes da orientagdo 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 alteracSes das caracteristicas da
forca de trabalho, resultado do aumento substancial dos nfveis de escolaridade e de
qualificagao 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 preparagio para assumirem fungdes de lideranca,
coordenagao, organiza¢ao e planeamento de actividades, que evitam ficar afectos a tarefas
repetitivas e monoétonas. Este tipo de trabalho nio 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 rotacdo externa e da baixa qualidade sao indicadores da falta de
adequagao entre a qualificagao social dos trabalhadores e a desqualificagdao do trabalho. Face a
contestacao dos assalariados relativamente ao conteido do trabalho e a desadequagio entre a
extrema parcelarizagao do trabalho e as novas formas de concorréncia, pautadas pela procura

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

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

Simultaneamente, os constantes desenvolvimentos tecnolégicos se, por um lado, nao
sao portadores de constrangimentos de organizagdo, por outro, tém enraizados
constrangimentos de rentabilizagao. A flexibilidade das TIC nao constitui qualquer garantia de
eficacia mas apenas uma eficacia potencial. A sua efectivagao depende de ser acompanhada
por alteracdes 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 exploracao das novas possibilidades provenientes das TIC, estas nao determinam o
sentido das mudangas na organizacdo e na gestdo. Deste modo, nio se podem explicar as
actuais mudangas nos sistemas de trabalho muito simplesmente pela introducao das TIC nas
empresas, tanto mais que as alteragcdes nos processos produtivos tém efeitos sempre mediados
por decisdes de gestio.

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 £aigen, 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 inovagao e pelos resultados para
responder ao contexto comercial internacional (Imai, 1997, p. XXII), e tende-se a associar-lhe
uma estratégia do tipo kaizen. Comeca a ganhar forca um modelo organizacional baseado na
promogao de qualificagoes polivalentes, no envolvimento dos trabalhadores nas decisées, no
didlogo e na cooperagao entre dirigentes e trabalhadores (cf. Kovacs, 1998c, p. 110).

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
adopecao de estratégias de gestao e de produgao que ultrapassem a mera inovacao do produto e
do processo e a respectiva redugao de custos. A reorganizagao do trabalho como forma de
tornar o processo produtivo mais eficaz assume um renovado interesse, dado que ¢ dela que,
em ultima instancia, depende o sucesso dos desempenhos. Tal reorganizacao orienta-se para o
fortalecimento da capacidade de resolugao 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 acentuagao 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 muituo e coerente das evolugdes verificadas nas
dimensoes econdmica, tecnolégica e sociocultural, que suscita o desenvolvimento de um novo
paradigma organizacional (Ribeiro, 1996). E a conceptualizagio do processo de mudanca

organizacional na Sociologia que se dedica o ponto seguinte.

2. OS PROCESSOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1. DISCURSOS SOCIOLOGICOS SOBRE A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A heterogeneidade dos discursos sociolégicos sobre a mudanga organizacional deixa
transparecer uma alteragao de perspectivas ao longo do tempo. Ainda que as teorizagdes dos
cientistas sociais tenham evidenciado, desde 1920, o interesse da mudanca organizacional, a
sua influéncia permaneceu circunscrita ao meio académico e cientifico até aos anos de 1970.
S6 a partir desta altura é que se tornou uma questio pratica na procura da melhoria da
competitividade (Kovacs, 2002, p. 45). Debrucemos a nossa atencdo sobre as alteragdes das
perspectivas que enformam o discurso sociolégico 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, propos uma orientagao humanista para os
processos de mudanga organizacional, baseada nos fundamentos da Escola das Relagdes
Humanas®. A tematica da democratizacio comecou, entio, 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¢oes de trabalho e de eficacia produtiva. Os poderes dos
proprietarios deviam ser contrabalangados por outros poderes, como condi¢ao 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 Relagbes Humanas teve em E. Mayo e na sua equipa de investigadores, que conduziram as
conhecidas experiéncias de Hawthorne entre 1924 e 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 cooperagdo destes com os empregadores. Segundo o autor, o aumento de
produtividade resultaria da integracao dos trabalhadores nas empresas, do seu envolvimento e
satisfacao. Para isto era fundamental os empregadores deterem uma formacgao social que os
tornasse capazes de compreenderem os comportamentos e as motivagées dos subordinados.
Os pressupostos da OCT eram desafiados pelos modelos democraticos, cuja fundamentagao
ideologica salientava a defesa da “igualdade da pessoa humana” nas relagées de trabalho. Ao
nfvel da organizagdo do trabalho e da concepgao das empresas, advogava-se a limitagao 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 gestao “cientifica” da actividade produtiva nas organizacoes
burocréticas'’. Na sociedade em geral pretendia-se, sobretudo, aumentar a influéncia das
organizagoes sindicais e dos mecanismos institucionais de representagdo dos trabalhadores.
Neste sentido, estas perspectivas tendem a enfatizar a humanizagdo do trabalho e a
democratizagao das empresas (Kovacs, 1998c), realcando, 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

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

16 A gestdo cientifica da actividade produtiva, resultante das propostas de Taylor, consiste num processo de
aplicagdao dos principios da ciéncia aos problemas do controlo do processo de trabalho, de modo a definir-se a
melhor maneira de executar as tarefas — #be one best way —, racionalizando-se o trabalho com intuitos econémicos
explicitos (aumento da produtividade por via da facilidade de execugio das tarefas e da intensificagio dos ritmos
de trabalho) e objectivos politico-ideolégicos implicitos (constituicio de uma nova composiciao profissional da
classe operaria, de onde se excluiu o saber e o poder do oficio). A dupla exproptiagio/aproptiagio do saber
operario encabega as estratégias de dominagdo do trabalho, ao implementar a dissociagdo do processo de
trabalho da especialidade dos trabalhadores e ao separar a execucdo da concepcao das tarefas. Eliminam-se, desta
forma, os espagos de confrontacdo e de discussdo entre os trabalhadores e os empregadores, legitimando nio sé6
todas as decisoes unilaterais levadas a cabo por estes ultimos, como também a acumulacdo de capital por parte
dos empresarios e a acumula¢io de qualificagbes por uma minoria de operarios, em oposi¢io 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 estido na origem da relagio diferenciada que se estabelece
entre a Sociologia — como disciplina e profissio — 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 gestio 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 tonica diferente da da Sociologia Industrial americana, fizeram incidir
as suas propostas sobre as alternativas organizacionais a0 modelo da OCT, preconizado nos
EUA. Ao realcarem a desadequacio do modelo mecanicista de organizacio 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 analise das relagdes sociotécnicas das empresas, demonstrando
como o sistema social se pode adaptar, de forma flexivel e nao determinista, as situa¢oes
técnicas, ao definirem formas diferenciadas de organizagdo do trabalho. A empresa ¢
concebida como um sistema aberto sujeito as influéncias de factores externos. A sua auto-
regulacdo acontece por via da optimizagao conjunta dos sistemas técnico e social com o meio
envolvente, ou seja, da conjugagao dos aspectos relacionais, socioculturais e politicos com os
aspectos técnico-econémicos e organizacionais estruturantes do proprio trabalho. Numa

perspectiva de investigacdo-accdo, o Tavistock Institute e a Hscola Sociotécnica propuseram

ddo, desde logo, origem a dispersdo das participagdes dos accionistas. Paralelamente, o desenvolvimento
continuado das empresas, dada a adop¢io dos principios da produc¢io 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
afirmacdo identitaria dos gestores nos EUA, quer no dominio cientifico, com a criagdo de escolas de gestio e
publicacées de livros e periédicos, quer no ambito profissional através, nomeadamente, da constituicdo de
associacoes profissionais. Neste contexto socio-econémico, compreende-se as ligacdes da Sociologia americana
as empresas, frequentemente por via do contexto universititio, e a sua orientacio “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 Rela¢gbes Humanas
a necessidade dos empresarios deterem uma formagio de caracter 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 gestdo estratégica. O crescimento lento do mercado nio incentivava a utilizagio
de técnicas de produgdo em massa, nem a criacio de organiza¢des de comercializagio, persistindo os principios
gestionarios e organizacionais tradicionais, que se manifestavam, nomeadamente, na perpetuidade do poder dos
operarios 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 néo foi procurada
para resolver os problemas do mundo empresarial. Sempre forneceu uma analise critica 4 organizac¢io empresarial
capitalista, manifestando-se como uma disciplina eminentemente cientifica, menos voltada para o auxilio as
praticas empresariais (Chandler, 1994, p. 9-36; Freire, 2001, p. 17- 21). Para um maior desenvolvimento destas

problemiaticas, cf. Ortsman (1984).
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um enriquecimento do conteudo do trabalho e uma melhoria da comunicagdo e do
relacionamento interpessoal baseados em novas formas de organizacio do trabalho'®. Realca-
se o contributo do modelo sociotécnico na procura de formas organizacionais que
operacionalizavam a “democracia industrial” no quotidiano do trabalho e, nido s6 nem
principalmente, nas suas formas representativas (institucionais e indirectas). Esta possibilidade
concretizava-se na aplicagio de principios de desenho organizacional sintetizados no principio global
da «optimiza¢io» conjunta das potencialidades dos subsistemas técnico e humano, em que este dltimo
¢ 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 introducao de formas de organizagio do
trabalho alternativas. Em relagdo a estas ultimas, o alargamento e o enriquecimento das tarefas
€ 0s grupos auténomos e semi-auténomos sao os modelos mais preconizados'’, aos quais esta
subjacente a atribuicao de maior responsabilidade aos trabalhadores e uma maior flexibilidade
na execugao do trabalho (Tezanos, 1987, p. 29-31; Grant; Bélanger; Lévesque, 1997, p. 17),
assim como uma elevagao do controlo e do poder operarios. No entanto, em termos de
aplicagao empresarial, as novas formas de organiza¢ao do trabalho ganham eco unicamente na

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

O controlo ou poder de gestao e a propriedade constituem as duas dimensdes basicas da
reflexdo em torno da democratiza¢io do trabalho e da participacio dos trabalhadores, bem
como das novas formas de organizacao 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 participacio no quotidiano das empresas, maiores sio as

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

18 Nesta designa¢io integram-se classicamente as praticas de rotagdo entre postos de trabalho, de alargamento e
enriquecimento do conteiddo do trabalho, bem como a sua organizagdao em grupos de trabalho.

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

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

277-323).



127

A conjugacao destas duas dimensdes — controlo ou poder de gestio e propriedade —
permite estabelecer uma tipificagdo das empresas relativamente aos dominios de participagao
dos trabalhadores (quadro 2.1.): (1) as empresas tradicionais caracterizam-se pela nio
participagao dos trabalhadores na propriedade, nem na gestao das mesmas; (i) as empresas
colectivas sdo aquelas em que, apesar da propriedade pertencer aos trabalhadores (ainda que
simbolicamente, ja que essa propriedade pertence, efectivamente, ao Estado), ndo ha qualquer
participagao destes na gestao; (iii) 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 ¢, 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 estao na posse dos trabalhadores
(Tezanos, 1987, p. 26-27).

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

A participacdo dos trabalhadores s6 ¢ favoravel aos seus interesses se inserida num
processo de co-determinacao em que tenham a possibilidade de tomar decisdes ao nivel da
estratégia global da empresa. Porém, os dirigentes travam a participa¢ao dos trabalhadores
quando esta alcanga o limite do controlo, pois aquela exerce-se em detrimento do seu leque de
decisdo. Todavia, a democratizagio do trabalho nio encontra sé 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 sao apropriados em favor
dos e pelos poderes instituidos ou porque, desencorajados, nao estdo convictos da validade
das suas capacidades de acgao, que tendem a menosprezar, ou ainda porque nao estao
simplesmente interessados nesse tipo de participagao.

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

(quadro 2.1.).
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As formas de participacdo indirecta integram algumas estruturas democratizantes, como
a negociagdo e a participagio colectivas™. Tém subjacente uma concep¢io de empresa como
um todo plural. Orientadas para a representagiao colectiva, visam estimular os resultados
colectivos e estao vocacionadas para a tomada de decisGes, fundamentalmente de caracter
estratégico. Por sua vez, a participagdo directa — também designada de envolvimento —
expressa-se na intervencdo e entretenimento directo dos trabalhadores nas decisdes que
afectam as suas actividades de trabalho. Neste caso, trata-se de uma logica orientada para os
trabalhadores individuais, visando a estimulacdo das suas contribuicdes individuais.
Tendencialmente vocacionada para o quotidiano da actividade de trabalho, esta forma de
participac¢ao 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 decisao,
considera que o poder de participagio dos trabalhadores nas empresas pode assumir duas
formas: a cooperagao e a co-determinagao (quadro 2.1.). Na primeira, os trabalhadores
influenciam as decisdes das empresas, recebem informagoes e fazem sugestoes, mas nao sao
responsaveis pelas decisoes, ainda que as possam recusar, pelo que sdo previamente
consultados nesse sentido. No caso da co-determinacdo, os trabalhadores controlam as
decisoes e sao responsaveis por elas. Como tal, tém o direito de decisao e de co-decisao.

Sintetizando, com as devidas ressalvas porque se trata de uma sistematizacio
simplificada, pode equiparar-se a modalidade de participagao indirecta a coopera¢io, assim
como a participagdo directa a co-determinagdo. As primeiras, orientadas para decisoes de
gestao, estdo na base da democracia industrial, que assume a forma de uma estrutura politica
em que a tomada de decisao ¢ partilhada através da representa¢io formal dos trabalhadores
em todos os niveis hierarquicos. As segundas vocacionam-se para a garantia do
funcionamento quotidiano da organiza¢ao e estio na origem da gestao participativa, em que 0s
trabalhadores sdo considerados actores com legitimidade de decisao no seu quotidiano laboral.
Estas modalidades integram-se nas propostas sociolégicas mais recentes acerca da mudanca

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:

21 Na negociagdo colectiva os representantes dos trabalhadores tém voz nas conversagdes com a administragio, podendo
defender e reivindicar direitos, enquanto na participagdo colectiva os representantes dos trabalhadores sdo chamados a

integrar o conselho de administragio, podendo influenciar as politicas da empresa (Casaca, 1998, p. 65).
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Tipo de empresa segundo as caracteristicas da mudanga organizacional

Prti Dominios de Modalidades da Poder de
aticas . e e o
5 articipacao articipacao articipacido
organiza- P pa¢ P pag¢ P pa¢
cionais Caracteristicas
Controlo . . . L ~ da mudanga
. ~  Propriedade Directa Indirecta Co-determinagio Cooperagio .
Tipo de da gestio organizacional
empresa
Empresas
P . - - - - - - Ausente
tradicionais
Empresas Democracia
pre . +) . + + . industrial
colectivas . .
(simbdlica)
Empresas
L Gestio
capitalistas + - + - - + L
patticipativa
modernas
Democracia
Empresas industrial e
presa + + + + + + :
cooperativas gestdo
participativa

+ Presenca efectiva do atributo

(+) Presenga simbolica do atributo;

- Auséncia do atributo

Até 1970, foram as perspectivas da participagao indirecta e da cooperagio que
orientaram as propostas e praticas de mudanga organizacional no ambito sociologico. A
preocupagao fundamental das propostas da democracia industrial era ultrapassar, por um lado,
a contradi¢io existente entre a participagio politica e o autoritarismo e monolitismo das empresas e,
por outro, a insuficiéncia da participacio representativa (Kovacs, 1998c, p. 116). Estas referéncias
colectivas e representativas dos modelos democraticos presentes nos discursos cientificos e
académicos foram inflectidas, nas dltimas décadas do século passado, como resultado, entre
outros factores, de conjunturas menos favoraveis ao crescimento econémico. A mudanca
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 mudanca perde pertinéncia no discurso gestionario,
dando lugar a nogao 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 organizacao e de gestdo, tais como o

JIT, a subcontratagao, a redugdo de efectivos, a reengenharia ou a qualidade total, que visam



130

contribuir para a resolugao dos problemas de gestio com que as empresas se defrontam
(Kovacs, 2000). A melhoria do desempenho das organizagdes passa, entao, a ser equacionada
através da implementagao de diversos tipos de inovagdes, 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 ¢ agora enquadrada na ideologia da competitividade,
associada a gestdo tecnocéntrica da mudanga. A énfase é colocada na inovacao tecnoldgica, na
qualidade e no #yotismo proposto como um modelo universalmente aplicavel (Jean production) capaz de
permitir manter e/ou melhorar a competitividade, tirando proveito da motivagio, do sabet-fazer, da
criatividade e da inteligéncia de recursos humanos qualificados, polivalentes, adaptaveis e cooperativos
(Kovacs, 1998c, p. 117)22. A participagao relaciona-se com as profundas mudangas
socioculturais ocorridas a partir dos anos de 1980 e 1990, ilustradas pela consolidacio de uma
sociedade personalizada, movel e fluida. A énfase ¢ colocada ao nivel da concretizagao da
autonomia individual, o que comporta “novas” concepgoes 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 espagos de producao de bens e servicos. O
trabalhador tende a ser cada vez mais considerado enquanto sujeito social activo capaz de
autocontrolar os seus desempenhos através da interiorizagdo da cultura organizacional e nao
como mero instrumento de produgao. 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
qualificacbes 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 espaco 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 anterior™.

Cremos, pois, ter clarificado as concepgdes e os pressupostos diferenciados que tém
enformado os discursos sociolégicos sobre a mudanca 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 democratizacio do trabalho e as novas formas de organizagdo do
trabalho, caractetistica da perspectiva humanista dos anos de 1960/70; por outro, a proposta
da gestao participativa e de enriquecimento do trabalho com objectivos funcionais de resposta
ao 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 ultimos.

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, ndo gratuito, de valorizagao dos RH. Tem inerente uma ideologia
de utilizacdo das pessoas como recursos passiveis de criarem valor, nao necessariamente em
beneficio das préprias. A ambiguidade deste discurso manifesta-se nas diferentes formas de
implementacdo das praticas de mudanga organizacional em fun¢ao dos objectivos subjacentes
as estratégias de aumento de competitividade das empresas, dando origem a uma pluralidade
de modelos diferenciados e de combinatérias 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 propde a substituicio 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 evolugdo no sentido das novas tendéncias anunciadas de
forma generalizada ao nivel dos discursos gestionarios, as praticas das empresas revelam
tendéncias paradoxais e contraditorias. As modalidades de participagdo mais preconizadas
actualmente tendem a pautar-se pela participagdo directa e pela co-determinag¢ao no que se
refere aos trabalhadores do nuicleo operacional, ficando as modalidades de participagao
indirecta e de cooperagao 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 participagao representativa ou indirecta, podendo as primeiras ser utilizadas apenas
como recurso de “legitimagdo das prerrogativas da administracio”. Sio consideradas nos
antfpodas dos principios da democracia industrial, isto é, como praticas emanantes das teorias de
gestdo que apoiam a logica da desregulamentagdo e a liberalizacio dos mercados, associando-se a
uma légica instrumental, isto ¢, como via de melhorar a competitividade (Casaca, 1998, p. 65-
06). Frequentemente nio se assiste a alteragoes significativas ao nivel da organizagio 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 decisérias de forma a conquistar algum poder dentro da organizagiao. Alids, as

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

Deste modo, partilha-se com Caetano (2000) e Kovacs (1998c; 2002) a necessidade de
se estudarem as situagbes 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 formagao de saberes e da gestao das competéncias
dos RH. E este o fio condutor da anilise empirica aqui desenvolvida que procura perceber as
relagdes que, no seio das empresas, se estabelecem entre as praticas de mudancga
organizacional, a aprendizagem de saberes e a mobiliza¢ao de competéncias dos trabalhadores
do nucleo operacional. Aparentemente, e de acordo com o discurso dominante, tratar-se-ia de
uma relagao com impactos enobrecedores para os trabalhadores e para as empresas. Porém, as
alternativas e as opg¢Oes empresariais sao diversas e plurais, havendo uma multiplicidade de
modelos-tipo e de estratégias que enformam as mudangas organizacionais nas empresas,
problematica que sera abordada no ponto seguinte. Porém, antes de avangar para a discussao
dos modelos, convém precisar a concep¢do de mudanga organizacional que norteia tedrico-

empiricamente esta pesquisa.

O conceito de mudanga organizacional que se propde limita-se a uma perspectiva
conceptual restrita ao dominio sociolégico, nao se ignorando, contudo, a sua recente vertente
gestionaria, face a qual se assume uma postura critica. Ou seja, tenta-se uma analise em
continuidade com a matriz analitica classica da Sociologia Industrial, das Organizacées e do
Trabalho, restringindo-se a abordagem das praticas de mudanga organizacional as esferas que
envolvem a actua¢ao 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 alteragio paradigmatica
verificada nos dominios organizacional e gestionario. Os modelos hierarquicos, de gestao
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 desumanizagao 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 razoes de eficacia

24 Para um maior desenvolvimento dos aspectos positivos e dos riscos associados a participagdo directa, cf.

Castro, 1982, p. 82-83.
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técnica e econémica. F o questionamento da racionalidade técnico-econémica, subjacente aos
modelos organizacionais e gestionarios classicos, que conduz a uma alteragao paradigmatica,
onde ganha novo sentido a problematica da participagao e da democratizagao, 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 cooperagao (1996d) como enformador de praticas organizacionais e
gestionarias orientadas pela necessidade de coordena¢ao, comunicagio e cooperagao.

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

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

organiza¢ao e do conteddo da actividade de trabalho e da gestaio de RH resultarem das

25V. modelo analitico no ponto 1 do capitulo 5.
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directivas macro-empresariais, aqueles estio amplamente dependentes da apropriacao e do uso
que os responsaveis directos fazem dessas mesmas directivas. Assim, os modelos de gestao
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 organizagao e de conteido da actividade de trabalho, quer ao nivel das
praticas de gestao dos RH, condicionando fortemente a gestio quotidiana da actividade de
trabalho.

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

todo o processo de organizacio e/ou gestio ou de parte desta, que é reconhecido como novo

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

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 mudanga contextualizado, no sentido de se traduzir em
solugdes novas e relevantes para as empresas, ¢ nao necessariamente de solugdes inéditas de
vanguarda, no sentido de se revelarem como algo completamente novo para o mundo
empresarial.

Nio se ignoram, como ja salientado, os intuitos finalistas de melhoria dos resultados
econémicos das empresas subjacentes a estas praticas de mudanga 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 organizagio e de
métodos de gestdo que procuram associar os trabalhadores directa ou indirectamente as decisGes
(Kovacs, 1998c, p. 117). No ambito deste quadro conceptual, procura-se analisar as
combinagoes entre modelos de gestaio dos RH e de organizagdo do trabalho, os quais
influenciam os desempenhos individuais e grupais e, por esta via, melhoram o desempenho
das organizagdes. A actuacdo 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 percep¢ao e sensibilidade, resulta a opgao
pelo conceito de gestdo organizacional da actividade de trabalho.

Os processos de mudanga organizacional sio abordados numa

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



135

praticas sao unicas e dificeis de imitar sem transformacdes 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 apropriacao um papel decisivo as suas estruturas organizacionais e gestionarias. As
empresas que optam pela mudanga por imitagio tém que desenvolver novas articulagoes,
sendo correm o risco da imita¢do ser uma mera copia, logo, uma pratica nao contextualizada,

nao naturalizada, sem que dai decorram vantagens competitivas fundamentais (Oliveira;

Moura, 1999b, p. 7)

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

SOCIOLOGICO CONTEMPORANEO

De entre os modelos de mudan¢a organizacional implementados nas empresas na
actualidade distinguem-se, do ponto de vista tedrico, dois grandes tipos, ambos orientados
para o incremento da competitividade com intuitos de rentabilizacdo econdémica da empresa.
Num, a mudanca organizacional ¢ 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 mudan¢a 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 organizagao 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 concepgao diferente da natureza humana e do
homem no trabalho, respectivamente, uma concepgao de homo economicus e dos RH enquanto
factor de custo e uma concepg¢ao de homem social e dos RH enquanto criadores de valor.

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

praticas da reengenharia, as empresas-rede, o downsizing € o outsourcing ilustram diferentes
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estratégias integradas neste modelo. Genericamente, trata-se de opg¢les que tendem a
privilegiar metodologias de implementagdo das reestruturagoes internas e que recorrem a
instrumentos que intensificam as relacGes externas: externalizam-se RH, subcontratam-se
actividades, estabelecem-se parcerias, integram-se redes. Internamente, ganham forca as
técnicas de gestio baseadas na qualidade total e no JIT, orientadas para a redugiao dos
desperdicios. As preocupagoes fundamentais sao quantitativas. Privilegia-se a redugao de
custos, actuando-se nas dimensdes humanas que os permitem contrair ao optar-se por
medidas de flexibilizacdo quantitativa do emprego, da mobilidade e das remuneragoes. 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 numeros — como tal, nio se investe na sua formacdo, nem no seu
desenvolvimento profissional. O saber ¢ ndo sé 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 qualificagdes
de um conjunto restrito de trabalhadores. Para estes, as mudangas significam uma evolugiao
em termos socioprofissionais, para além de fomentarem a formacao de identidades
socioculturais especificas. A massa de trabalhadores indiferenciados sofre as vicissitudes da
desqualificacao, da precariedade do vinculo contratual, do desemprego, do trabalho a tempo parcial e
dos contratos a prazo. A segmentacdo do mercado de trabalho e a sua consequente estratificagdao sio a
outra face da mesma moeda (Ferreira, 1991, p. 157).

A gestdo tecnocéntrica da mudanga organizacional reproduz os fundamentos classicos
da gestao cientifica, ao privilegiar a implementacao de mudangas de caricter tecnoldgico,
mantendo o tipo de organiza¢ao do trabalho. Evidencia modalidades de reprodu¢iao da
dominagdao capitalista sobre o processo produtivo porque, ao manter os principios da
separacdo entre a concepg¢ao/controlo e a execucdo/fragmentagio das tarefas, promove os
modos de controlo a distancia das fung¢bes operacionais e uma maior centralizagdo das
decisdes. O tecnocentrismo

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

além da especializagdo, simplificacio do trabalho e formalizagdio de conhecimentos e

26 Se na passagem do sistema de trabalho de oficio para a fabrica o operario foi progtessivamente 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 relagéo ao trabalhador e de expropriagio do mesmo atinge o seu

auge, na medida em que o saber se encontra incorporado no sgffware do equipamento.
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procedimentos decorrentes da informatizagdo e automagio, privilegia-se o controlo hierarquico

e a centralizagdo de informacgdes, o que implica a reproducio dos padroes tradicionais de

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

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

Este tipo de praticas veiculadas pelo discurso dominante da Gestio tém prevalecido nas
estratégias das empresas nas ultimas décadas do século XX, por influéncia de um contexto
técnico-econdmico 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 solugdes de gestao,
conferindo-lhes um pendor de sucesso que atrai os dirigentes das empresas. O discurso dos
chamados gurus da gestdo fornece solugoes imediatas, de curto e médio prazos que,
acompanhadas da sua divulgacio em livros, revistas da especialidade, seminarios e formagoes
de curta duracio, revelam medidas padronizadas que exercem um poder de atracgao magico
que legitima a sua eficiéncia (Kovacs; Casaca, 2000, p. 39). Sio, contudo, os insucessos deste
modelo que tém vindo a ganhar for¢a progressivamente.

Apesar dos fracassos acumulados pelo modelo de gestdo tecnocéntrica de mudanca
organizacional, o modelo alternativo, baseado na gestio antropocéntrica da mudanga, de
inspiracao psicologica e sociologica, nao conseguiu até hoje mais adeptos do que os exiguos
exemplos nérdicos dos anos 60 e 70 do século passado, perfodo em que estas areas cientificas
mais influenciaram o discurso gestionario. A tendéncia que actualmente parece desenhar-se ¢ a
de implementacdo 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 lean production, onde o enfoque de
gestao pela cultura e pelo simbolico, fundamento de cariz eminentemente sociolégico, se
associa ao principio de reduc¢ao de custos fixos de cariz eminentemente gestionario.

Analisemos as caracteristicas do modelo de gestio antropocéntrica da mudanca, para
depois concentrar a atengao na estratégia mista mais divulgada e nas razées 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 e na organizag¢ao, com o objectivo de
melhorar conjuntamente a competitividade das empresas e a qualidade de vida no trabalho.
Baseia-se na integragdao das TIC e na valorizagao dos RH envolvidos na empresa, por via do
conteudo da actividade de trabalho e das praticas de gestao de RH, nomeadamente em termos

de evolug¢io na carreira, da formagao e da estabilidade do emprego. O ideal-tipo deste modelo
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apela a participagao. Esta concretiza-se quer no dominio dos principios de organizagao do
trabalho, através da implementa¢ao de equipas semi-autbnomas organizadas de acordo com os
principios sociotécnicos, quer no ambito das relagdes profissionais, pela promog¢io da
participagao indirecta, por intermédio de 6rgaos de representagdao 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 tecnoldgicas com as capacidades humanas. Logo, as
possibilidades oferecidas pelas TIC realizar-se-do na medida em que estas se ajustem as
qualificagoes, 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 substituicao), desde que associadas a um desenho
de trabalho mais variado e mais auténomo. Neste ambito, destacam-se cinco dimensdes
nucleares na concep¢ao dos postos de trabalho: (i) a variedade da capacidade — o posto de
trabalho deve exigir ao trabalhador a utilizacio de um conjunto heterogéneo de capacidades,
que serdo directamente proporcionais a significagdo conferida pelo trabalhador ao trabalho
realizado; (i) a identidade do posto de trabalho — o trabalhador deve ter condi¢des 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 informagOes constantes e
oportunas acerca dos resultados do seu trabalho, o que significa receber informacio sobre os
seus esforcos e desempenhos laborais (Castro, 1982, p. 115-110).

A concretizacio 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 tecnoldgica, a flexibilidade
organizacional implica a utilizagao e melhoria constante do saber-fazer individual e colectivo; a
acessibilidade das informagoes; a participagao nas decisdes € a promog¢ao do auto-controlo
(Kovacs, 1998b, p. 101). Isto permite uma melhor utilizagdio dos saberes dos individuos,
nomeadamente na forma como lidam com as TIC, em que as capacidades de compreender e

actuar em situagOes complexas e face a problemas imprevistos e aleatorios, perante a auséncia



139

de informagao disponivel estruturada, exige um desempenho criativo e iniciativa do
trabalhador (Tezanos, 1987, p. 99). Os investimentos ao nivel no conteudo do trabalho sao
acompanhados de uma particular aten¢ao ao nivel do sentimento individual de competéncia
nos dominios das tarefas e 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 proprio trabalho, na medida em que aquilo que (...) faz, a funcdo 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 ponderacdo das caracteristicas humanas nos processos de
concepgao do trabalho e nas condigoes de aplicagao dos sistemas técnicos.

Contudo, nao ¢ 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)motivagao dos trabalhadores. O trabalho repetitivo e monétono caracteristico do
modelo da OCT ¢ frequentemente apontado como gerador de disfuncionamentos sociais,
entre 0s 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 satisfacdo dos trabalhadores a partir deste tipo de
desempenhos laborais. Lipman (1928 in Castro, 1982, p. 64) afirma que a perspectiva do
trabalhador nio ¢ a mesma do que a do observador, pelo que as tarefas aparentemente
rotineiras na Optica deste ultimo podem efectivamente nao desencadear efeitos de nio
satisfacdo e/ou desmotivagio 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 distracgio 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
producio continua possivel. Também Sennett (2001) afirma que a rotina ¢ tranquilizadora.
Resultados de investigagdes mais recentes no dominio da psicologia do trabalho demonstram
que o trabalho taylorizado pode ser verdadeiramente motivador e largamente autbnomo. Num
estudo realizado na fabrica de automéveis 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; (i) a maturidade
psicolégica dos trabalhadores, que demonstram um elevado grau de envolvimento quando

avaliam aquele tipo de organizacio do trabalho como o mais adequado a procura de uma
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maior qualidade e de menores custos; e (iif) 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 realizacio 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 atengao para a importancia dos modelos de gestio directa
no quotidiano do trabalho. Apesar da superioridade qualitativa dos desenhos do trabalho
alternativos a concepg¢ao classica, a manutengao desta dltima, associada a modelos de gestio
baseados na responsabilidade, na autonomia e na participa¢ao, parecem ser decisivos ao nivel
da satisfagdo 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 sio
multiplas e as relagdes entre as diferentes varidveis em presenca nas estratégias
antropocéntricas nao sio univocas, nem lineares, sendo plurais as possibilidades de
combinagao de factores. De facto, o préprio modelo-tipo antropocéntrico, ainda que com
vantagens evidentes, ao garantitr uma melhor resposta as novas exigéncias do mercado
referentes a qualidade, a flexibilidade e a orientagao para os clientes, bem como de uma mao-
de-obra mais escolarizada, menos conformada com modelos de gestao autoritarios e mais
exigente nas diferentes dimensoes da relacio salarial, nao tem constituido uma solugio
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 aplicacao de estratégias antropocéntricas, na medida
em que estas tendem a surgir em sectores com tecnologia avangada, 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¢ao 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 opiniao de Kovacs, o desenvolvimento

de modelos deste tipo em Portugal passara por medidas de
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langamento de programas de 1&D especificos, criagdo de programas de apoio a empresas,

divulgacio e discussdo de experiéncias de sistemas antropocéntricos de produgio, inclusido de

parametros humano-organizacionais nos programas de ensino-formacio 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 tecnoldgicas, 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”27, decorrentes

de nio se ter cimentado em Portugal o tipo de organizagio da produgio taylorista/fordista (...).

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

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

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

(Parente, 1995, p. 11).

Por outro lado, nos ultimos anos, os principios antropocéntricos passaram a revelar-se
dispendiosos, do ponto de vista social e fiscal, assim como pouco promissores face as tendéncias
econdmicas actuais, marcadas pela globalizacio e internacionalizacio de capitais™ (Casaca, s.d., p. 36)
e pela necessidade de rentabilizagdo dos investimentos curto prazo. Paralelamente, o periodo
de recessao econdmica 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, é 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 gestio 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 pafses como Portugal aproveitarem “janelas de oportunidade” que se
podem abrir, criando condi¢Ges para se poder dar o salto em termos do processo de desenvolvimento,
dispensando a passagem por patamares inferiores. Para que tal aconteca, é necessiria uma aposta intensa na
producio de novos saberes e na mudanca organizacional. Assim sendo, a realizacdo desta possibilidade depende
da existéncia de capacidades prévias que parecem continuar a nao se fortificar em Portugal.

28 As fabricas da Volvo em Uddevalle e Kalmer, emblemiticas destes modelos, sio encerradas nos anos 90 do
século XX, por forga, entre outros factores, da alteragao 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).



142

Neste cenario, o modelo japonés ou lan 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 mobilizacio da inteligéncia operaria, pela
abertura ao dialogo e respectiva capacidade de audigao 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
qualificagdes dos RH se articula com uma filosofia especifica que real¢a o espirito de
cooperagao e de trabalho em equipa e a socializagao intensa através da interiorizagio dos
valores das empresas. As técnicas englobam a rotagdo de tarefas e o sistema lento de
promog¢oes numa estrutura fortemente hierarquizada; a avaliagio de capacidades e de
comportamentos; os grupos de trabalho; a comunicagao aberta (cara-a-cara) formal e informal;
a tomada de decisdes consultivas e a preocupacio 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 mobilizacio 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 separagao entre operarios e engenheiros ou entre
€xecucdo € concepeao.

A légica de emagrecimento, de ligeireza, de poupanca, de redugao 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 lean production, cujos principios de
funcionamento residem em: (i) eliminar todos os recursos redundantes considerados
desperdicio; (i) implicar os trabalhadores nas decisoes relativas a produgao; (iii) estabelecer
redes de confianca 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” € 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 inddstria automével japonesa face
aos seus concorrentes ocidentais (Machado, 2000, p. 57).
30 Significa melhoramento continuo e, quando aplicada ao mundo do trabalho, é uma metodologia de
articipacdo e cooperag¢io que envolve todos os que nele participam, desde os dirigentes de topo ao nucleo
3

operacional (Imai, 1997, p. XV).
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A qualidade total ¢ o JIT, como principios, implicam o controlo do produto e do
trabalho em cada momento da producio no sentido de se fazer bem a primeira e de se
promover o melhoramento continuo (kazzen). 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¢do da empresa em rede. A parceria
com os subcontratados e fornecedores, em geral, tem como objectivo estabelecer relagdes que
se pautem por entregas rapidas, eficazes, no momento exacto e com altos padroes 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 confianga e
mutuo beneficio (Apolinario, 2002, p. 10). Deste modo, uma das mudangas organizacionais
propostas nesta estratégia prende-se com a integracao 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 percepgao do tempo e do espago entre as operagoes, a fluidez da
matéria, a redugdo dos tempos de resposta e a ideia de uma producdo sempre em curso e
transformagdo sao algumas das vantagens do JIT. Todavia, é importante referir uma
desvantagem da produgao em linha inserida neste processo: quanto maior for a dependéncia
entre os varios elos de producao, maior sera também o controlo exercido sobre os operarios,
a0 mesmo tempo que a sua liberdade ¢ restringida — os trabalhadores nio podem introduzir
qualquer variacado no conteddo do trabalho, sendo prisioneiros do principio de
sequencialidade (Casaca, s.d., p. 28).

Esta caracteristica, associada ao excesso e a sobrecarga de trabalho, a subvalorizacdo dos
trabalhadores com menos capacidades, a eliminacio de tempos e movimentos inuteis, a
estandardizagdo de processos de normalizacdo e rotinizagao de tarefas, faz da lean production
uma espécie de “taylorismo interiorizado” (Kovacs, 1998a, p. 23), nao obstante a auséncia de
separagao entre a concep¢ao ¢ a execu¢ao 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 integragao social e
de humanizacio do trabalho, ndo passa de um instrumento de racionalizacio, nio
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Segundo Bargman (1999, p. 8-

9), o trabalho em equipa aparece como uma falsa desighacdo, porque assume uma
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implementaciao meramente formal. Declara-se o trabalho em equipa ou rotula-se uma unidade
funcional com este titulo sem que se proceda a uma modificacdo efectiva das estruturas
organizacionals e gestionarias: (i) nao se adapta o modelo de trabalho as condi¢des especificas
das empresas que o copiam; (ii) nao 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 nao se orientam
aleatoriamente, s6 porque assim foi decidido, para a iniciativa, a participagio, a
responsabilidade, a criatividade e a flexibilidade; (iv) ignoram-se as necessidades de formagao
orientada para as competéncias relacionais; (v) os sistemas de remuneragdo, ao inspirarem-se
frequentemente em convengdes colectivas de caricter taylorista, tendem a nio integrar a
valorizacio dos comportamentos necessarios ao trabalho em grupo; (vi) nao se altera
determinantemente as fungoes dos superiores hierarquicos, mantendo-se a antiga estrutura de
autoridade. Da mesma forma, a intensificagao da participacido na equipa de trabalho pode
eliminar a participacdo representativa, sobretudo de natureza sindical, apostando apenas em formas de
participacdo directas (...) visando a reducido de conflitos, integracdo dos trabalhadores e aumento da
produtividade (Kovacs, 1998a, p. 121) e (re)criar formas de controlo e de pressio sobre os
trabalhadores.

De acordo com esta perspectiva, os principios do modelo japonés, em particular os da
filosofia kaizen, além de nao romperem de forma definitiva com as orientagoes da OCT,
manifestam contradicoes internas a varios nfveis. Concentremo-nos nos mecanismos de
promog¢ao da participagio 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 normaliza¢do. Acresce ainda que, pese
embora o reconhecimento das sugestoes apresentadas, o que efectivamente acontece é que
essas sugestdes sao, primeiramente, analisadas pelo nivel hierarquico superior e s6 depois
integradas numa das estratégias kaizen da empresa. Aposta-se na participacao directa dos
trabalhadores, na medida em que esta ndo vai para além daquilo que esta intrinsecamente
relacionado com os seus postos de trabalho. Desta forma, aqueles tendem a nao intervir nas
decisGes estratégicas das empresas. Finalmente, a melhoria continua da qualidade, ao obrigar a
participagdo e ao envolvimento dos RH dos diversos niveis hierarquicos no processo de

producido, 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 organizacao
de trabalho baseadas na flean 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 poés-taylorista e um novo e melhor modelo universalmente aplicavel ao servigo da
racionalizacao (KKovacs, 1998a, p. 15).

A discussdo acerca da ruptura ou continuidade das propostas da /lan 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 paises em causa. Se, no Japao, a filosofia kaizen
reconhece, em simultaneo, a interligacao 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
apropriacdo, particularmente pelo contexto europeu. A questdo passa por averiguar se OS
principios subjacentes ao envolvimento ou a participagao directa dos trabalhadores no modelo
japoneés, assim como as técnicas que lhes estio associadas, serdo porventura transponiveis para
outras culturas e segundo que modalidades e configuragoes.

Esta é uma questao em aberto: enquanto as teses da divergéncia acentuam as diferencas
socioculturais dos diversos contextos onde é acolhido o modelo japonés e, como tal, realgam
as dificuldades, sendo a impossibilidade, da sua transferibilidade para o Ocidente, as teses da
convergéncia apostam na ideia de que sé6 com a mundializagao deste modelo se conseguira
uma nova e¢ melhor pratica empresarial através da aplicacdo 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 ponderacdo de factores de

indole econémica e sociocultural e ndo apenas o entendimento da /lean 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 mudangas limitadas, que nio se inscrevem num projecto integrado de mudanga (Kovacs, 1996/97, p. 37).
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forma superior de organizagio industrial””. Face ao 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 e a
qualidade de vida no trabalho, através de um investimento em tecnologia social (Machado,
2000, p. 66). Mas existe uma pluralidade de apropriagdes possiveis, cada qual apresentando
pontos fortes e fracos de acordo com as culturas empresariais ¢ conjunturas macro-
economicas em que se desenvolvem.

A opgio por um dos modelos-tipo ou, mais concretamente, por determinadas
estratégias hibridas depende das escolhas dos dirigentes, que decidem as orientacdes de
organizacao e de gestao como resultado de processos de regulagio complexos, conscientes e
nao aleatérios. Apesar dos constrangimentos econdémicos, sociais e tecnolégicos, os dirigentes
dispéem de uma autonomia relativa, que lhes permite criarem o seu proprio equilibrio e
definir uma estruturagdao 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 gestio operacionalizam-nas em estruturas
organizacionals e gestionarias, condicionando a sua orientagao. 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

P 35 . ~ - 36 14
constituintes ™ ¢ respectlvas fun(;OCS € OS sistemas de ﬂuXOS . E esta estrutura que garante a

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

33 Por estratégia entende-se uma visdo, frequentemente implicita, da empresa, que expressa a perspectiva dos
dirigentes acerca da l6gica de mobilizacdo de recursos mais adequada e respectiva definicdo das ac¢des em termos
gestiondrios. Resultado de interac¢des complexas, do contexto externo e da histéria da empresa, implica
processos de negociacio politica entre os diversos actores até se chegar a uma explicitacio, ainda que geralmente
parcial, da interpretacdo das condicionantes (forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades) e das decisGes tomadas
para as potenciar ou minorar (adaptado de Camacho, 1998).

34 Segundo Mintzberg (1995), os mecanismos de coordenacio funcionam como um cimento que aglutina as
diferentes partes da organizacdo. Define cinco mecanismos de coordenag¢do que explicam as maneiras pelas quais
as organizacoes coordenam o seu trabalho: ajustamento mutuo, supervisio directa, estandardizagdo dos
processos de trabalho, estandardizagio dos resultados e estandardizagdo das qualificagdes dos trabalhadores. Para
um maior desenvolvimento, cf. Mintzberg (1995, p. 21-27).

35 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).

3 Na perspectiva de Mintzberg (1995), as diversas partes da organizacio estdao ligadas entre si por diferentes
fluxos de autoridade, de material de trabalho, de informagdo e de processos de decisio. Para um maior

desenvolvimento, cf. Mintzberg (1995, p. 56-86).
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divisao do trabalho entre as diferentes tarefas e a coordenacio 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 decisoes 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
organiza¢ao das empresas as opgoes 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 nivel dos conselhos de administragdao transnacionais e a sua aplicacdo e regulacio pela
gestio é da responsabilidade das direccdes nacionais. F neste jogo entre as directivas
estratégicas multinacionais e as operacionaliza¢cdes nacionais da gestio, com as respectivas
apropriagdes 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 apropriacdes. Nestas, integram-se nao s6 as estruturas
organizacionais e gestionarias de cada empresa, bem como os seus sistemas de producio’’, que
impoem condicionalismos importantes a gestdo nacional, mas também determinantes macro-
estruturais. A defesa desta posicdo permite recusar qualquer determinismo simples,
considerando-se que as soluces encontradas sio sempre contingentes no sentido de
dependerem de um conjunto de factores de ordem organizacional, gestionaria, tecnoldgica,
econémica e social, em interacgdo no seio das empresas. Estes factores, por sua vez, sao
condicionados por contextos societais de nivel macro e meso, nomeadamente pelo sistema de
relagdes profissionais, pelo sistema de ensino-formagao, pelo sistema produtivo e pelo sistema

de emprego regional/local.

37O conceito de sistema de produgio por que se optou inspira-se nos dois referenciais tedricos 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 produgio (tipo de produto associado aos mercados de
destino da produgio) (Tarandoeu, 1982 in Rodrigues, 1991b, p. 125-126), permitindo uma sintese do triptico
formado pelo processo produtivo da empresa na sua vertente tecnolégica 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 sfocks ou por encomenda; (i) o sistema de producio flexivel, pautado
pela aposta no processo produtivo, com maior intensidade de equipamento automatizado e produgdes

diversificadas por encomenda, destinada a um mercado global.
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Deste modo, a aplica¢ao concreta da estratégia multinacional em cada empresa remete
para os dirigentes nacionais que definem o processo de aferigao, afectacio e combinagao dos
mecanismos e recursos materiais, humanos e financeiros que consideram mais eficazes face
a0s objectivos definidos no ambito da estratégia. E neste processo de operacionalizacio da
estratégia, delineada pelas direc¢oes nacionais, que ganham forma os modelos-tipo de
mudangas organizacionais.

As opgoes delineadas e a apropriagao dos modelos-tipo resultam das interac¢des entre
sujeitos com graus de autonomia, poder e decisdao variaveis, sendo marcadas por situagdes de
conflito e/ou cooperagio de acordo com as ac¢des a empreender. A gestio das tensoes, dos
afrontamentos acerca das decisoes tomadas surge como um aspecto do funcionamento
normal das organizag¢bes, sendo as empresas consideradas como espagos de confronto entre
pontos de vista diferentes e, por isso, com situacoes de conflito nao negligenciaveis. Todavia,
as empresas sao também espagos de cooperagio entre sujeitos, ainda que estes, de acordo com
o lugar assumido na divisao 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 ac¢ao colectiva sao
solugcoes 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 cooperacio entre sujeitos com a
finalidade de atingirem objectivos comuns, apesar de serem portadores de posi¢oes/lugatres
sociais distintos dentro das empresas.

Adgquire, af importancia decisiva a gestao dos processos de mudanca. Ora, os resultados
deste processo dependem da forma como sao implementados nas empresas. As mudangas sao
mais bem sucedidas se nao forem impostas, mas negociadas e envolverem a participagao de
todos aqueles que, de alguma forma, sao por elas afectados. Como tal, a gestio do proprio
processo de introducio da mudanca ¢é fundamental para o seu sucesso (Dias, 1998),
independentemente da estratégia adoptada. A apropriagio de uma nova logica de
funcionamento e os (re)posicionamentos no processo produtivo reclamam um tempo de
aprendizagem, em que a informagdo e a formagdo dos RH sio cruciais para o seu
envolvimento (Urze, 1998).

Abre-se, desta forma, a possibilidade de haver mudangas nos conteudos dos processos
de negociagiao, que abrangem questOes relacionadas quer com as perspectivas econémicas,
quer com as expectativas sociais e profissionais dos trabalhadores, entre outras, os salarios, as

condi¢Oes de trabalho, a autonomia, o reconhecimento do valor profissional, a reorganizagao



149

do trabalho, a gestio das competéncias e suas formas de participagao e de representacio
(Kovacs, 1998e; Urze, 1998).

Assim sendo, os protagonistas do projecto de mudanga tém de acompanha-lo,
desenvolvendo iniciativas no sentido de colmatar duvidas, incertezas e sentimentos de
inseguranca, definindo com clareza as opgdes estratégicas subjacentes aos processos em causa.
Deste modo, obtém-se uma conciliagio 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 limita¢do dos mecanismos tradicionais
de negociacio e consulta na definicio de processos de mudanga e, em simultineo, a um
crescente protagonismo empresarial na tomada de decisoes. Esta situagdao dever-se-4, no nosso
pais, ao enfraquecimento do poder negocial dos sindicatos, a debilidade dos 6rgaos de
participagao dos trabalhadores, a falta generalizada de conhecimentos e informagdo e a
escassez de RH qualificados com capacidades para desenvolver ideias e iniciativas alternativas
as da direcgdo das empresas (Kovacs, 1998e).

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

marcados em relagdao ao passado.

3. NOVAS TENDENCIAS DA ORGANIZACAO PRODUTIVA INDUSTRIAL — MODELOS

DE PRODUGCAO E DE GESTAO

Os processos actuais de mudanga organizacional, independentemente dos modelos e das
estratégias adoptadas, radicam na alteragdo das caracteristicas do paradigma produtivo
industrial, cujas origens foram expostas nos capitulos anteriores em termos da transi¢ao de um
cenario de estabilidade econémica 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 alteracao das caracteristicas do paradigma produtivo

industrial, ¢ importante salientar dois pressupostos prévios: (i) procura-se problematizar as
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novas tendéncias de organizagao e os modelos de producio e gestio empresariais, negando-se
uma transformacio definitiva e em absoluto entre modelos, e defendendo-se tio s6 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 tracos do antigo e indicios do novo; (i) ¢ no ambito da destabilizagio dos
modelos de produgdo e de gestio que emerge a alteragao 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 PRODUGAO E DE GESTAO

A grande ruptura que marca a evolucio do paradigma industrial incide sobre o
questionamento do conceito de produtividade e competitividade a nivel micro-econémico™.
De um conceito de produtividade restrito a dimensio da producio, assente na relagdo
capital/trabalho com objectivos de reducao 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 producao estandardizado ou da
organiza¢ao sequencial, racionalizar o trabalho significa aumentar a velocidade de execugdo e a
rapidez de encadeamento do fluxo produtivo. Deste modo, quanto mais restritas sio as
operagoes afectas a cada trabalhador, mais rapida e melhor sucedida é a aquisi¢ao das rotinas
de trabalho e a possibilidade de intensificagdo do ritmo de producio. A velocidade de
execucao de cada trabalhador e a velocidade de coordenacio entre trabalhadores determina o
fluxo de produgio, no qual reside a eficacia econémica. O fluxo produtivo é, entdo, o critério

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

3 Neste trabalho aborda-se a problematica da competitividade ao nivel das empresas, ndo havendo lugar para
uma andlise ao nivel dos paises ou das regides, ainda que esta seja condicionada por aquela. No dominio macro-
econdémico, a competitividade, tradicionalmente explicada pela existéncia de vantagens comparativas dos custos
dos factores trabalho e matérias-primas, vai passar a encontrar justificagdes institucionais e estruturais relativas,
nomeadamente, a envolvente cientifica e tecnoldgica, a qualidade dos servigos as empresas, a qualidade de ensino
e formacio dos RH, a eficacia dos servicos publicos, a estrutura dos investimentos (OCDE, 1999). Estas é que
constituem as verdadeiras vantagens competitivas aos niveis 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 estao 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 afirma¢ao 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 combinacdo entre trabalho, capital e saber, sendo que a eficacia
marginal do terceiro factor de produ¢ao — o saber — ¢é superior a eficacia marginal dos dois
primeiros — trabalho e capital (1994, p. 10). A criacio de valor é agora orientada pelo
investimento no conhecimento, o que, bem entendido, nao implica negar a relagdo anterior,
mas apenas valoriza-la relativamente. Aos factores de competitividade de natureza tangfvel e
material, acrescem factores de competitividade intangl’veis“, 0s quals se encontram
profundamente dependentes da qualidade dos RH existentes, bem como da capacidade de
gestao das empresas mobilizarem esses recursos, isto ¢, dos seus modelos de gestio e
organizagao. 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 inovagio, o design e o servigo. O valor que as
empresas integram nos seus servicos ¢ criado internamente a partir das modalidades de
organizagao e de gestio do conjunto das suas actividades, ou seja, da forma como gerem a sua
«cadeia de valony*” (Oliveira, 2000, p. 8-9).

Na mesma linha de raciocinio, Lorino (1989 in Parlier, 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 utilizagao dos diferentes elementos,

3 Remetem para a racionalizacido do fluxo produtivo, ou seja, das operagdes produtivas e do seu encadeamento
de forma a aumentar-se a velocidade de realizacio em cada posto de trabalho e de coordenacio entre postos. A
velocidade de execucido das operacdes depende da aquisicdo 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 contemporinea ¢ a primazia do trabalho intelectual
sobre o trabalho manual e a importancia adquirida pela area dos servicos relativamente a da producio.

41 Entre os factores intangfveis contam-se: os modelos de organizagio e de gestdo; a cultura organizacional; a
gestio de stocks e fluxos; as redes de cooperagio com fornecedores e clientes.

4 De acordo com Porter (1990), a cadeia de valor resulta do conjunto das actividades primarias (relacionadas
com a produgio, comercializa¢io, distribui¢do e servicos pds-vendas) e de suporte ou apoio (relacionadas com

aprovisionamentos, infra-estruturas de gestdo e financas, gestdo de RH, I&D e planeamento).
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tais como os equipamentos, as matérias-primas ou o trabalho. A eficacia da utilizagao desta
combinagao complexa de factores depende, fundamentalmente, da qualidade da organizacao
(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 préprios, em
parte, dominados pelas empresas. Na figura dos seus dirigentes, as empresas defrontam-se
com constrangimentos de varia ordem, face aos quais tomam posi¢ao de acordo com opg¢oes
de caracter estratégico nos dominios organizacional e gestionario. Sio conduzidas a adoptar
modelos produtivos que tendem a pautar-se por uma nova filosofia e logica de gestio que
Zaritian (2001; 1994) apelida de paradigma da cooperagao. Este paradigma orienta-se por uma
logica organizacional e gestionaria que parece mais adequada as exigéncias do modelo da
variedade ou de gestio do marketing, direccionado por um duplo enfoque interno e externo,
respectivamente, a qualidade da organizacao e dos RH e a qualidade do servigo.

Esta proposta é 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 producio estandardizado,
como ja referimos acerca da apropriagio do modelo japonés no ocidente. As solucdes
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 reorientagdes gestionarias recomendadas as empresas mantiveram 0s
principios racionalizadores assentes nas teorias e¢ medidas anteriores. SO recentemente se
percebe que o que esta 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 argumentagdao que se propoe 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 mutagdoes na economia ¢ no trabalho de forma

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

4 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 PRODUCAO INDUSTRIAL

O paradigma da cooperagio, apontado por Zarifian como alternativa produtiva
industrial, posiciona-se muito para além dos processos de mudanga tecnolégica e
organizacional, a0 procurar equacionar os modos de gestao dos sistemas de producio que,
segundo o autor, condicionam amplamente o sucesso ou fracasso das modernizag¢oes 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 nog¢ao de servigo, 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 gestdo (gestores de topo
e intermédios, bem como responsaveis directos) e uma “capacidade de implicacao estratégica”
dos assalariados, que a organizagao tradicional negava aos trabalhadores dada a sua base
prescritiva (Zarifian, 1994).

Um novo modelo de gestao® 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 producao” para o “modelo da gestao do marketing’, em que a grande transformagao

4 A expressdo “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 criatividade, sem processos de pressio inibitérios e sem interesses
pessoais alheios ao progresso econémico e social, no qual as empresas detém um papel essencial (Moura, 1997, p. 308).

4 Por modelos de gestdo, entende-se o processo global de tomada de decisdo, tendo em vista a integracio dos diferentes
elementos da empresa entre si ¢ 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 negdcios e as estratégias funcionais decididas em fungio das oportunidades das empresas, dos seus
valores e crengas; (i) o enfoque privilegiado na gestao e respectivos meios para se atingirem os resultados eleitos;
(iii) a operacionalizacdo dos instrumentos de gestio, com objectivos de criacio de condi¢oes para a integracio
dos recursos internos e para a adaptacdo aos condicionalismos externos, nomeadamente através do desenho
organizacional, do sistema de comunicac¢do e informagio, do sistema de incentivos e dos estilos de direcgao
(Morais in Lopes, coord., 1998a: 146). Neste trabalho adaptou-se o conceito macro de modelos de gestio as
praticas de gestdo desenvolvidas pelos responsaveis directos, dada a sua responsabilidade no que se refere a

operacionalizagio dos instrumentos de gestio, adaptagdo que se explicita adiante.
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incide na concepgao das empresas, agora encaradas como produtoras de bens e servicos 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¢ao para modelos de gestao mais voltados
para as relacbes com o meio ambiente, isto é, 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 condigdes 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 logicas até entdo
prevalecentes — as empresas actuam relativamente a fungdo produg¢io no sentido da eficiéncia e face
a0 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 cooperagio, ilustra de forma clara as transformacoes
em causa na transi¢ao para o modelo de gestio do marketing. O servigo refere-se a qualquer
bem, independentemente do sector de actividade onde é produzido, tendo como principal
critério de defini¢do 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 propde ¢é a “solu¢do” para um determinado problema de uma categoria
especifica de utilizadores. Na perspectiva de Zarifian, é este conceito de satisfacdo plena das
necessidades do cliente que necessita de ser compartilhado no seio das empresas e encarado
como finalidade que une os assalariados, que déd sentido 2 comunicagio (2001, p. 50).

Esta concepg¢ao de servigo encontra-se ausente no “modelo de gestio da produgao”.
Orientado por principios de estabilidade, este modelo concentra-se nas tarefas e nas
actividades internas, tendo como objectivo dltimo a eficiéncia e incorporando com este fim
mudangas tecnologicas no processo e no produto. Estas sao geridas a partir de uma
concepgao tecnocéntrica, em que a técnica determina a configuragao das restantes variaveis do
sistema organizacional. Deposita-se total confian¢a 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 organizacao do trabalho pautam-se pelos principios
classicos de racionalizagio 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 supervisio orienta-se para o trabalho sobre o qual ¢é

46 Diz respeito a adequagio entre meios utilizados e objectivos prosseguidos.

47 Diz respeito a selecgdo 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 gestaio dos RH assume um cariz
imediatista e utilitarista e o envolvimento da massa dos trabalhadores na empresa e com os
seus objectivos ¢ reduzido. Porém, o modelo de gestio da producio 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 inovagio 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 execucio e, por
outro, de criar novos empregos, se comparada com uma estratégia de inova¢ao unicamente
dirigida ao processo em que, muitas vezes, os grandes objectivos sdo a reducdo de custos, a
diminui¢dao do emprego e, mesmo, a desqualificagio do contetddo do trabalho (Parente, 1995).
A primeira estratégia ¢, em principio, mais favoravel aos RH do que a segunda.

Deste modo, o conceito de servigo é central no modelo de gestao do marketing, que se
pauta por uma légica de actuacdo intimamente relacionada com a envolvente externa, em
funcdo da qual se desenvolvem estratégias de actuagdo reactivas e/ou proé-activas. Os dois
principais factores de eficacia sdo 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 nicleo operacional de niveis consideraveis de
autonomia e de responsabilidade. A informagao — abundante — difunde-se, de forma selectiva
a varios niveis e em diferentes direc¢bes. As formas de participagao directa intensificam-se. As
competéncias técnicas e a capacidade de cooperagiao siao centrais, pelo que se investe em
sistemas de incentivos, nomeadamente no dominio formativo (Morais in Lopes, coord., 1998a,
p. 150-151). A supervisio 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 gestio dos RH: (i) a gestio dos RH
desenvolvimentista e estratégica, em que, através da gestao 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 evolugdo 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 nucleo 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 oscila¢oes
produtivas, sendo alvo de uma relagio salarial precaria (Parente, 1995).

Os factores raros sobre os quais actua o modelo de gestao do mwarketing sao os clientes e
a informacao — 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

b b

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
organizacao classica do trabalho industrial que tem prevalecido na industria a partir de dois
eixos de orientagao, a saber, os acontecimentos e a comunicagao, que se op66m48,
respectivamente, aos eixos de padronizacdo e a hierarquia do modelo da estandardizagao. Na
argumentagao deste trabalho, acrescentou-se ao novo paradigma mais dois eixos: a gestio 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 produg¢io 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 nido previstos. Segundo Zarifian (2001, p. 41), esta
tendéncia nio ¢é regional nem sectorialmente uniforme, contudo, nao faz sentido despreza-la.
Ou seja, o facto de as TIC tenderem a absorver partes consideraveis das operagdes de
trabalho, quer manuais, quer intelectuais, exige um reposicionamento do conteudo da
actividade de trabalho humana que, na opiniao do autor, podera 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, alteragdoes na
programacao da produgdo 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 situacdo real de trabalho, de os

anteciparem, de assumirem responsabilidades, de desenvolverem iniciativas autéonomas, de

4 A ruptura com o paradigma cldssico da organizacdo 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 ¢ o caso da proposta
de reengenharia de Hammer, que passa por um desmantelamento da organizacio tradicional. Porém, o sucesso
de implementagio pratica desta proposta foi muito limitado: 2/3 das empresas pioraram os seus indicadores ou ficaram

mesmo 2 beira da ruina apos a intervengio (Moura, 1997, p. 301).
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cooperarem ¢ de dinamizarem as interac¢des com os colegas de trabalho (Zarifian, 1996b).
Numa versdo restrita, requer-se que saibam resolver os problemas inesperados; numa visao
mais lata, impde-se uma capacidade de criar a partir deles novidades, isto é, uma capacidade de
inovar. Nao se trata apenas de reagir activamente aos acontecimentos, muitas vezes em
situagdo de forte pressio, mas de agir pro-activamente. Isto significa quer antecipa-los através
de meios de diagnéstico intencionais ou de indicios espontaneos 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 antecipagao, de invengao e de co-organizagao. Nestes processos de antecipagao, resolucio e
reflexdao sobre os acontecimentos pode delinear-se um circuito completo de aprendizagem
dindmica (Zarifian, 2001, p. 41). A capacidade de criar uma solugao adequada ou a capacidade
de criar uma novidade faz parte do quotidiano das empresas; nao ¢ um caso insoélito, nao se
opoe a existéncia de rotinas de produgdo. Muito pelo contrario, estas ultimas sdo essenciais
porque funcionando como “parametros” identitarios e habitos — nas palavras de Malglaive
(1990), acgdes nao controladas pela cognicio — tém a vantagem de criar a disponibilidade
imprescindivel a inovagdao que exige, por sua vez, acgdoes 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
cooperag¢ao, o objectivo nao ¢é a protec¢ao dos modos de fazer, mas, muito pelo contrario, a
sua melhoria continua. Neste sentido, aproxima-se da organiza¢ao qualificante a0 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-mobiliza¢io face ao
acontecimento-problema, a sua resolucio e a andlise posterior (Zarifian, 2001, p. 43),
recuperando-se um tipo de acgdes 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. Supoe uma mobiliza¢do de redes de sujeitos, em que estes se relacionem entre si
de modo a que as suas competéncias, comunica¢les e atribuicdes se possam ajustar ao

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

49 Na proposta de Le Boterf as condutas concertadas exigiriam por parte dos trabalhadores a detencao de mapas
prop g por p ¢ p

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 esta em causa ndo ¢ a soma de saberes dos operacionais, mas a sua
combinacdo em cada situacdao concreta (Zarifian, 1996b).

A concepgdao de qualidade que preside ao paradigma da cooperacio ultrapassa a
perspectiva classica do controlo da qualidade, mas igualmente os principios da qualidade total,
e integra no seu seio uma estratégia de gestio pela qualidade total (TQM )*'. Esta filosofia de
gestao, apoiada num conjunto de metodologias de analise e de instrumentos de avalia¢do e
diagnostico, posiciona-se como o paradigma futuro neste dominio. As suas principais
caracteristicas sdao: a integracao da qualidade na estratégia empresarial; a orientacdo 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-
avaliacdo da qualidade como parte integrante do sistema de gestao. Destaca-se neste ambito a
utilizacdo de diversas metodologias de resolu¢ao de problemas, tais como o ciclo de Deming

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

%0 Os proprios critérios de avaliagdo da experiéncia profissional enquanto factor de qualificagdo modificam-se.
Nos modelos tradicionais, baseados na ocupa¢do de postos de trabalho fragmentados, a experiéncia
consubstanciava-se nas rotinas e na habilidade que resulta da antiguidade na fungdo, 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
cooperacio, a aquisicdo da experiéncia ndo se baseia na repeti¢do, nem no tempo de ocupacio de um posto de
trabalho, mas na variedade de acontecimentos enfrentados e na qualidade da organizacio. Destes dois factores
depende a possibilidade de reflectir sobre os acontecimentos, de examina-los e deles retirar ensinamentos para a
sua antecipacao futura. Assim sendo, os mais jovens podem ser mais experientes no novo sentido de ja se terem
confrontado com multiplas situacGes-problema diferenciadas (Zarifian, 2001, p. 43-44).

51 A abreviatura TQM corresponde ao inglés zoal quality management.

52 A abreviatura PDCA corresponde ao inglés plan, do, check ¢ act. Considerando-se o controlo ex-post um método
mediocre de controlo da qualidade, a alternativa é aplicar a solucio (db), verificd-la (check), confirmando ou
infirmando a solugdo, agir (/) no sentido de modificar o processo em consequéncia da solu¢do e recomegar o
ciclo, com o planeamento (plan) que corresponde a determinagdo 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 solugio, 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 sucessio 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 integracdo entre a estratégia das empresas ¢ 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™, ndo
implicando que se esteja face a uma estratégia TQM. Esta é mais lata ao introduzir o conceito
de servico, de antecipacio de necessidades e de satisfacdo total dos clientes, a partir de
instrumentos de I1&D, de diagnodstico e de analise de indicadores na gestao quotidiana das

empresas.

produgio. Opera dividindo o processo produtivo em elementos simples, verificando os parimetros especificos
de cada operagao que conduz ao produto global ou ao desempenho desejado. O seu objectivo é distinguir entre
varia¢cGes normais e anormais em cada pardmetro importante do processo e procurar aumentar os niveis de
controlo sobre o mesmo. Permite néo sé identificar os problemas, como também controlar continuamente as
solucbes 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 monitorizacio do processo através da
medi¢io da variabilidade, confianga, repetitibilidade e predictibilidade dos equipamentos técnicos. Desta forma,
os trabalhadores controlam o seu préprio processo de trabalho, ao realizarem as respectivas operagdes de
controlo e ao elaborarem os graficos do controlo estatistico do processo, que lhes permitem diagnosticar
anomalias, isto é, analisar se o processo estd a divergir dos pardmetros desejados e quais as razdes dos desvios.
Caso exista alguma variacdo ndo 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 correccdo antecipatoria, o
grau de intervengado dos trabalhadores ¢é variavel: o operador pode ter autonomia para parar a maquina e proceder
as correcgdes necessarias; ou esta paragem, ainda que da responsabilidade do trabalhador, pode dar origem a
intervengdo de trabalhadores especialistas, designadamente afinadores, ferramenteiros, afiadores, etc. A existéncia
de um sistema integrado de gestdo de informacio associado ao SPC ¢é 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 p6r-se em marcha a sua formalizagio até se chegar a um novo acordo
ou novo compromisso que beneficie a execucio e o controlo das operacoes.

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

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

ISO, sendo, no entanto, mais frequente a aplicagdo 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 gestio” que se acrescem aos
tradicionais instrumentos de gestio™. Tratam-se de instrumentos minimamente formalizados,
destinados a coordenar e a melhorar as operagoes de gestao (do trabalho, dos produtos, dos
processos e do pessoal) através de procedimentos de resoluc¢ao de problemas, sustentados
numa nova forma de racionalidade de caracter processual.

Os dispositivos de gestio” sio fundamentalmente dispositivos cognitivos, cuja
concepgao 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 manutenciao e regulagdo, pois as actividades
rotineiras tendem a ser transformadas em algoritmos integrados no sofware de maquinas
automatizadas. Sdo, igualmente, dispositivos colectivos na medida em que a cognicio é
partilhada e cada um contribui para a resolugio dos problemas (Dubar; Mercier; Séchaud, 1998, p.
2). Isto ¢, resolver problemas a partir de informagGes internas e externas as empresas incita os
RH a encontrarem e a coordenarem solu¢des informais, a difundi-las, a impoé-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 solucdo na actividade de trabalho. A construgao de consensos e
compromissos ¢, muitas vezes, conseguida, na auséncia de dados, pela comparacio com
situagoes conhecidas e solugoes ja experimentadas. O registo dos procedimentos ocupa assim

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

57 Definem-se como tipos de arranjo dos homens, dos objectos, das regras e dos instrumentos num dado momento
(Moisdon, C. 1997 in Dubar; Mercier; Séchaud, 1998), destinando-se ao acompanhamento micropolitico dos
instrumentos de gestio. Apesar de se situarem ao nivel estratégico, ndo tém uma forma legal ¢ a sua melhoria e
modificagdo é uma caracterfstica inerente aos seus objectivos pedagdgicos, funcionado, assim, como catalizadores
da mudanca (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
certificacoes ISO, condugio de projectos, entre outros.

5 Saliente-se que a andlise dos dispositivos de gestdo se tem intensificado, a partir da Gltima década do século
XX, como objecto de estudo da Sociologia. A Sociologia dos dispositivos constitui, em 1998, uma das linhas de
investigacdo do Laboratoire Printemps, 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 investigagdo, de reunides cientificas e de ac¢des de formagdo 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 negociagdo 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 implementag¢ao operacional, em toda a empresa, de uma estratégia TQM implica
modelos de gestio flexiveis e a valorizacdo das competéncias informais, bem como uma nova
retérica associada a qualidade como instrumento de gestio. A instauracio do conceito de
servico para o cliente, associada a gestdo pela qualidade total, implica uma alteracao dos
principios de funcionamento das organizagoes, reconfigurando quer as relagcdes externas —
dominio do qual os trabalhadores do nucleo operacional estio tradicionalmente afastados” —
quer as relagdes internas, onde a resolugdo de problemas implica a interaccao entre
trabalhadores, baseada na confianga e na cooperacio entre os diferentes niveis hierarquicos.
Esta racionalidade consiste na difusio de uma nova relagdo com a norma, de uma concepg¢iao de
legitimidade baseada na negociagio, no estabelecimento de compromissos, na constru¢iao 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 resolugao de problemas e de elaboracao de regras
novas, formalizando-se e prescrevendo-se a partir das ac¢gdes bem sucedidas. Uma das maiores
dificuldades da gestio pela qualidade total é 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 gestdo exigem e que o paradigma de cooperagao impde.

O privilégio atribuido a tese da racionalidade processual encontra eco na eficacia destes
dispositivos de gestdo, 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 associagao entre a eficacia e a legitimidade
colectiva. Neste sentido, os dispositivos de gestio implicam valores colectivos prévios — do
tipo solidariedade, defesa do grupo e cooperagao — que, assim sendo, tém por condi¢do uma
racionalidade axioldgica 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 nao depende tanto da rapidez de

resolugao dos problemas, como da compreensao das suas causas e da sua extingao definitiva.

60 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 duragio da sua execugao, pelo contrario,
submete-se o tempo da sua realizacdo a qualidade das intervencdes. Radica aqui, por um lado,
o interesse das empresas transformarem os acontecimentos imprevistos e aleatérios 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 “gestao clandestina da empresa” — o
controlo independente e autbnomo exercido pelos assalariados sobre as situagdes-problema e
de onde advém grande parte do seu poder informal. Por outro lado, faz emergir uma alteragao
da concep¢ao de tempo de trabalho, que nao é s6 um tempo produtivo(’l, 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 formagio® (Zarifian, 1996b).

No dominio do valor de uso do servico®, o critério de produtividade reside na qualidade
do servigo, isto é, na compreensio dos problemas especificos do cliente, na capacidade de o
escutar ¢ de o entender, e no caracter adequado da solugao que se lhe propoe. O calculo da
produtividade deixa de ser meramente quantitativo e automatico e deve incluir a participagao
do cliente — na co-produgao do servigo, na sua avaliagao durante a produgdo e apds o seu uso
— ¢ da empresa, que trabalha antecipadamente as expectativas do cliente e acompanha os
efeitos da utilizagdo do servico prestado. Nestas circunstancias, as empresas necessitam de
informacdo sobre os clientes. Elas proprias devem estar empenhadas em produzir e
sistematiza-la por via dos trabalhadores que mantém os diversos contactos directos com 0s
mesmos®’. Reitere-se que clientes e informagdes constituem os factores raros a getit no

modelo de gestio 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 ¢é calculada a partir das quantidades de unidades vendidas (Zarifian, 2001, p. 54).
62 A abrangéncia do tempo produtivo, por oposicao a um tempo produtivo restrito a rapidez tayloriana, cria, na
perspectiva de Zarifian, um maior nimero de postos de trabalho, assumindo consequéncias positivas face ao
volume de emprego, na medida em que sio precisos mais efectivos para utilizarem plenamente este tempo
(Zarifian, 1994). A questio que se coloca é a da rentabilidade econdémica destes efectivos, isto ¢, a sua
produtividade visto que, de uma forma directa, s6 sdo parcialmente produtivos.

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

4 Na logica da resposta ao cliente é preciso dedicar tempo, nio sé 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 cooperacio, quer
nas relacOes 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 reorganiza¢ao 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 informacido. Ou seja, a organizagdo por comunicagao substitui a organizagiao por
fungodes, o que significa que os trabalhadores deixam de se ignorar mutuamente, apesar de
aplicarem conhecimentos profissionais diferentes e de trabalharem em servicos distintos. A
nao compartimentagao e as transferéncias de tarefas entre fung¢oes outrora isoladas dao lugar a
uma reorganizacao transversal das actividades de trabalho numa nova légica, baseada no
princfpio da comunicagio”, que ultrapassa amplamente as modalidades tradicionais de
coordenagao e de disponibilizagao da informagao.

Os mecanismos de coordenacio nido relevam mais de uma logica de autoridade
hierarquica, mas da qualidade da comunicag¢ao e da intercompreensao (Zarifian, 1994, p. 126).
Neste ambito, comunicar implica

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

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

accdo sobre os outros (...); chegar a um acordo referente as implicagbes e aos objectivos da
acgdo (...) quanto as regras que vao permitir organizar essas ac¢oes; (...) compartilhar normas
minimas de justica que permitam acesso igualitirio a informacdo e uma distribui¢do equitativa

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

Adpvirta-se que a troca intensa de informac¢ao nao se traduz numa unificacio 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 gestdo participada, baseada em processos comunicacionais de reelaboracio dos
objectivos da actividade de trabalho pelos assalariados do nuicleo operacional, constitui um
outro vector-chave do novo paradigma (Zarifian, 1996b). Discutem-se os objectivos com os

trabalhadores, envolvendo-os na realizacio dos mesmos com virias finalidades: evitar atitudes

65 Zarifian considera que a actividade comunicacional se encontra inscrita no proprio 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 desmotivacdo; promover uma identificagio entre
objectivos da organizacdo e objectivos dos trabalhadores; e prevenir incompreensées ao
alargar o horizonte de contextualizagdo 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 ¢, concretizarem e
enriquecerem “a sua maneira” os objectivos afectos a sua actividade profissional,
reelaborando-os (1994, p. 128-129)*. Esta reelaboragio nio deixa de ser conflitual, quer
porque as interpretagdes e as praticas divergem, quer porque as intengdes 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, estabelecam entre si compromissos acerca dos objectivos comuns e das
interacgdes necessarias a realizacdo pratica desses propositos. A comunicagao e a participagao
sao dispositivos de gestio decisivos para assegurar a cooperagao.

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

comportamentos adequados e eliminarem os conflitos.

Este tipo de paradigma produtivo pressupoe a redefini¢io 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
implementacao (Zarifian, 1994).

Uma primeira redefini¢io passou por reconhecer explicitamente a producio o papel de
regulador local dos fluxos de producio, garantindo as readaptagdes e arbitragens necessarias
a0s mesmos, o que inclui novas actividades, tais como a manutengao de primeira linha e auto-

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

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

dela segundo modalidades diversas.
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decisGes em situagdes marcadas por fortes constrangimentos temporais, o0 que pressupunha
que as actividades de comunicac¢ao fossem assumidas como instancia de coordenagao 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 participagio dos trabalhadores na mudanca do modo de
trabalhar, de forma a evitarem-se disfuncionamentos futuros, a garantir a motivagdo e a
permitir a confrontacao de conhecimentos.

Verificou-se que a conciliagao destas novas actividades com as actividades de execugdao
propriamente ditas nao era facil, devido a dissonancia entre horizontes temporais imediatos no
caso da saida diaria de produgio, 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 regulaciao local dos fluxos de producio, 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 inovagio, logo, como lugar
legitimo de produgdao de conhecimentos e de informacido, que alimentava a condugio do
processo de inovagao, foi decisivo na sua boa implementagao; todavia, estd 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 organizagdes transversais e¢ de “cooperagao horizontal”’, em que cada
trabalhador desenvolve as suas fungées no quadro dos objectivos globais da equipa e da

7 . . ~ N ~ . . .
empresa’’, ampliando o referencial da sua acgdo local A cooperagio inter-equipas (Zarifian,

,
1996b). Deste modo, a gestao das empresas é constrangida a abandonar o simples modelo das
prescri¢des. Porém, este nido se encontra ultrapassado. Estudos realizados por Zarifian®
mostram que se manifesta uma tendéncia para se associar o modelo da prescricio do trabalho
a uma filosofia de gestio por objectivos, ambos orientando o nucleo operacional e a linha

hierarquica na realizagdo das suas fung¢des. 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 sdo: o “trabalho por projecto” sobre um
objectivo (como, por exemplo, o langamento de uma inovagao ou a redugio de perdas de material); ¢ 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, ...) (Zatifian, 1996b).

8 Cf., nomeadamente, Zarifian (1996a; 1996b; 1994).
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directos. Os modelos de gestao 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, refor¢am o controlo sobre os resultados, de
forma a nao alterarem completamente as relacbes de forcas e de poder. Os proprios
equipamentos informaticos permitem, em alguns casos, reforcar o controlo que
aparentemente ¢ 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 situagcdo de imprevisto, o que exige capacidade
para fazer face aos mesmos — para os gerir ¢ 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, nao 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 direcgdes 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 ¢, a linha hierarquica directa. Os modelos de
actuagao destes trabalhadores alteram-se profundamente, assim como o conteudo do seu
trabalho: ampliam-se as tarefas de gestdo estratégica e tactica das unidades que lideram, para
além de assegurarem as tarefas de gestdao das fronteiras.

Equacionado nesta perspectiva, o paradigma industrial da coopera¢ao implica uma
articulagao intensa entre tarefas de producido e de gestao. Estas fungdes, divorciadas nas suas
praticas no ambito dos modelos de producio estandardizada, sio assumidas no modelo da
gestao de marketing entre trabalhadores do nucleo operacional e da linha hierarquica directa.
Decorrente desta articulagiao, considera-se central neste paradigma o conceito de modelos de
gestao aplicados ao nivel meso das praticas de gestio 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 gestao directa
como o processo de tomada de decisao no seio de cada unidade, tendo em vista a integracao
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

6 A prescrigiao de procedimentos ¢ mais lata e menos directiva do que a prescrigdo 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 coordenacao na acepc¢ao de Mintzberg (1995), os quais sao determinados pelos modelos de
gestio macro, definidos ao nfvel global das empresas. Os responsaveis directos
operacionalizam ao nivel micro as estratégias definidas pela direcgao. Para tal, dispdem de um
grau de autonomia relativo face a direc¢ao, 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 gestio macro e a capacidade
de negociagdo detida face a direcgdo, 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 negdcio e, portanto, como cliente e como fornecedores internos.
Sao 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 ¢é simultaneamente cliente das unidades a montante e fornecedoras das
unidades a jusante.

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

De acordo com os critérios, grau de directividade do respectivo lider, autonomia
concedida aos subordinados, grau de participagao dos mesmos nas decisdes da unidade e
estilo de supervisao, consideram-se dois modelos de gestio directa — os modelos rigidos e os
modelos flexiveis. Nos primeiros, as praticas de interac¢do com os subordinados e as praticas
de gestio 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 afectacio 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 fungdes do
responsavel directo centram-se no interior da unidade funcional. Os referenciais teéricos que
inspiram o modelo de gestao 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 é a OCT. Nos modelos de gestio flexiveis, as praticas

de interaccao com os subordinados e as praticas de gestao dos RH orientam-se pelas directivas
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da valorizacao 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 preocupagao 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 conteido do trabalho do nucleo
operacional ¢ ampliado, adquirindo maior autonomia, pelo que o responsavel directo fica
liberto para assumir fungdes centradas na gestio das fronteiras. Os referenciais tedricos 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 lideranga transformacional” que
adquire especial relevo no paradigma da cooperacio. Remete para um tipo de modelo de
gestao em que o responsavel directo incentiva sentimentos de respeito e de confianga 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. 36)
acerca dos comportamentos dos lideres transformacionais, Rego define-os com as seguintes
caracteristicas: (1) articula uma visio, no sentido em que identifica oportunidades para a sua
unidade e promove a identificacio dos trabalhadores com essa visdo; (ii) proporciona um
modelo apropriado de comportamento, que funciona como ideal para os subordinados, ao
assumir praticas e atitudes coerentes com os valores que defende; (iif) fomenta a aceitagio dos
objectivos do grupo/organiza¢io, a0 promover a coopera¢ao e a integracao 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 os
trabalhadores, promovendo a reflexao acerca do trabalho executado e da melhor forma de o
executar. F 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 emog¢oes 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 autoritaria ou agressiva, na

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

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

recompensa e esfor¢os, respectivamente pelo lider e pelo trabalhador (Rego, 2003, p. 306).
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trabalhadores procuram empatia junto do lider e a relagao 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 gestio 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 decisoes 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 elabora¢io de propostas, através da analise, da interpretacio e da
confrontagao de situagdes-problema e de informacgiao. As proposi¢oes, uma vez validadas
pelas hierarquias intermédia ou directa — consoante o nivel de decisdo —, transformam-se em
decisdes, o que se traduz numa aproximagao do processo de decisao dos sujeitos directamente
implicados na pritica de trabalho, responsabilizando-os pela sua aplicagio’. Subjacente est4 a
no¢ao de “resolucdo construtiva”, que remete para o facto de cada situagao particular exigir
uma reelaboragdo singular da “maneira de fazer” e ndo uma mera reprodugdo da actividade
profissional precedente (Zarifian, 1994, p. 132). Esta perspectiva é partilhada por Le Boterf,
quando salienta a capacidade para aprender como condigdo para os trabalhadores poderem
fazer face a um conjunto de situagOes-problema. Esta pressupde uma capacidade de
improvisacio face ao imprevisto, na qual, contudo, ndo esta ausente uma preparacio prévia. F
a partir da aprendizagem e do esfor¢o repetido que se aprende a improvisar e a encontrar
solugoes fazendo, permitindo, desta forma, transformar os acontecimentos contingentes em
oportunidades de aprendizagem (1994).

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

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

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

72 Na tomada de decisGes estratégicas, a formulagdo de propostas de ac¢lo e a sua aplicacio ¢ mais complexa e
pesada. Para atenuar este processo, procura-se criar organizag¢des por projectos, cujo objectivo ¢ 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 situacdo concreta de trabalho. Segundo a perspectiva de Lopes (1993, p.
168-170), que seguimos de perto ja em outros trabalhos”, a organizacio qualificante implica:
() uma nova no¢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 valorizagdo do
«mercado interno de trabalho» com o estabelecimento de relagbes de trabalho e de emprego
duraveis, de modo aos trabalhadores consolidarem os seus processos de aprendizagem;
(i) uma nova concep¢io de actividade, na qual a especializagdo em tarefas individualizadas da
lugar ao trabalho em equipas que desenvolvem um conjunto de tarefas enriquecidas, o que
corresponde a um «movimento de horizontalizagdo da producio e das decisoes» (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 modificacdo da actividade de trabalho, que se desloca das tarefas repetitivas para um
conjunto de funcdes que exigem novas competéncias de caricter intelectual, com uma dimensio
sistémica e abstracta acentuada;
(iv) uma intensificagdo dos fluxos comunicacionais, que exige um conjunto de saberes
relacionais, quer porque se impde um novo modelo de relacionamento entre trabalhadores, quer
porque a motivagao incentivada por esta via ¢ uma condi¢io necessaria a aprendizagem;
(v) um conjunto de modalidades de formacdo diversificadas, em que a formac¢ido formal se
articula com a informal. As préprias situacSes de trabalho constituem o palco dos processos
formativos, assistindo-se a uma reabilitacdo da formagdo no posto de trabalho;
(vi) uma certificacdo 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 organizacao qualificante, enquanto modelo organizacional, reine em
si os ingredientes-chave do paradigma da cooperagio: a configuracio da actividade de trabalho
enquanto acontecimento imprevisto cuja resolu¢ao implica uma mobilizagao dos trabalhadores
segundo os principios da descoberta e da reflexdo; a comunicagdo com os pares e superiores
hierarquicos como uma das actividades nucleares na resolu¢do das situagoes-problema,
impondo a partilha de informacio e a capacidade de cooperagao. A gestio dos RH constitui
outro alicerce basico do paradigma enquanto instrumento de gestdo que se orienta para o
desenvolvimento, estimulagdo e valorizagdo de saberes e competéncias, dando corpo as
vertentes da progressao dos saberes e dos trabalhadores e das suas trajectorias 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 contradigdes e paradoxos, como

oportunamente se analisara no capitulo 4.
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CAPITULO 3
CONTEXTOS E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NAS
EMPRESAS

Este capitulo tem como objectivo discutir a articulagao entre os conceitos de mudanca e
de aprendizagem aplicados as empresas. Procurar-se-a demonstrar que o conceito de mudanca
organizacional exposto no capitulo anterior e sua problematizacio teérica no ambito da
Sociologia se encontra pouco ajustado aos propositos deste trabalho. Optou-se por
complementa-los com algumas das abordagens teéricas da aprendizagem organizacional, de
forma a construir uma matriz analitica adequada a analise dos processos de aprendizagem de
saberes e de mobilizagao das competéncias dos sujeitos no seio das empresas. A argumentagao
adoptada é que a producdo de saberes e a sua mobilizagio em competéncias (variaveis
dependentes principais) dependem de condi¢des facilitadoras e/ou inibidoras que as empresas
criam, por um lado, por intermédio dos modelos de organiza¢ao do trabalho e do conteudo da
actividade laboral e, por outro, por via das praticas de gestio dos RH e dos modelos de gestao
directa, como se pode visualizar na figura 3.1. Na andlise proposta neste trabalho, estas
constituem as quatro variaveis independentes que, definidas a nivel meso, explicam a
producao de saberes e a mobilizacido de competéncias. A combinagdo e a complementaridade
no quotidiano laboral entre as variaveis em questao conduzem-nos a conceptualiza-las através
da nogdo compdsita de gestao organizacional da actividade de trabalho.

A gestao organizacional da actividade de trabalho é, por sua vez, condicionada pelas
estruturas organizacionais e gestionarias, definidas a nivel macro-empresarial pelos dirigentes
do topo estratégico, que determinam, em ultima instancia, a orientagdo das empresas para a
aprendizagem, isto ¢, delas deriva o caracter mais ou menos favoravel que as variaveis
organizacionais — a organizacdo e o conteudo do trabalho — por um lado, e as variaveis
gestionarias — praticas de gestao dos RH e de gestdo directa — por outro, podem assumir face
as oportunidades de aprendizagem por parte dos sujeitos, bem como da sua partilha e
generalizagdo aos niveis colectivo (grupo/equipa) e organizacional (empresa no seu todo)

(figura 3.1).
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Figura 3.1
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Na abordagem da triangulagao entre aprendizagem individual, aprendizagem colectiva e
aprendizagem organizacional adoptam-se as teses de Argyris e Schon (1978) e de Nevis,
Dibella ¢ Gould (1995). As primeiras sdo accionadas com o objectivo de dar conta das
determinantes organizacionais da aquisi¢ao individual de saberes e da passagem do estadio de
aprendizagem individual ao de aprendizagem das empresas (colectiva e organizacional). A
segunda matriz analitica é trabalhada de forma a estudar-se a convocacio geral das empresas
para a aprendizagem, através da analise das orientagdes e dos factores de aprendizagem. Ao
apropriar estas teorias, procedemos a adaptagdes nos seus conceitos: por um lado, faz-se
depender os eixos analiticos originais destas propostas das variaveis independentes de
primeiro grau constitutivas da nossa analise, a saber, a organiza¢do e conteudo do trabalho; a
gestao dos RH e a gestao directa (figura 3.1.); por outro, procede-se a um raciocinio inverso

aquele que é comum nestas abordagens, isto é, nio se assume como ponto de partida de
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reflexdo o modo como as organizagdes aprendem, mas questiona-se de que forma os
trabalhadores encontram, no seio daquelas, condi¢oes para a aquisi¢ao individual de saberes e
como ¢ que estes ultimos se generalizam ao todo colectivo e/ou organizacional.

Deste modo, propoe-se um modelo de analise da aprendizagem de saberes, da sua
mobilizacio em competéncias e da sua partilha e generalizacdo a organizagdo ou a parte dela,
influenciado por um duplo eixo organizacional e gestionario, nao se excluindo os
condicionalismos provenientes do sistema de produgao, particularmente no que se refere ao
sistema técnico. No seio desta bifurcagdo, considera-se nao existir aprendizagem
organizacional e colectiva sem aprendizagem individual. Analisa-se este ultimo tipo de
aprendizagem em duas vertentes, a da producio de saberes e a da mobilizagio de
competéncias. Finalmente, aborda-se a estruturacao das competéncias baseada na proposta de
Malglaive (1990) acerca do processo de aprendizagem individual, na medida em que o autor
assume como pressuposto basico a possibilidade de esta se concretizar a partir da pratica da

actividade de trabalho.

1. CONCEITOS DE MUDANCA E APRENDIZAGEM APLICADOS AO CONTEXTO

ORGANIZACIONAL

O debate em torno dos conceitos de mudanga e de aprendizagem, aplicados ao contexto
organizacionall, clarifica-se no seio das abordagens da aprendizagem organizacional. Os
autores conotados com a abordagem académica da aprendizagem organizacional (Denton,
1978) proporcionam um quadro heuristico adequado a problematizagcdo das relagdes entre
processos de mudanga e de aprendizagem organizacionais, bem como a da passagem da
aprendizagem individual a organizacional, ou seja, da sua generalizagdo, ou ndo, a

organizagio’.

I Como ja se referiu, consideram-se as empresas como um tipo de organiza¢io. Neste capitulo em particular,
discutem-se as problematicas da aprendizagem a luz do conceito de organizacdo, utilizando-se o termo
aprendizagem organizacional e ndo o de aprendizagem nas empresas ou empresarial, de modo a respeitar a
terminologia da corrente tedrica que se encontra na base da argumentagio.

2 Apesar de se seguir de perto a matriz analitica das abordagens da aprendizagem organizacional, procura-se
modera-la nos aspectos em que manifesta uma nitida tendéncia para reificar as capacidades das
empresas/otganizacdes para a aprendizagem, salientando-se neste trabalho o papel dos sujeitos enquanto

actores-chave do processo de aprendizagem.
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Segundo algumas das orientagdes deste quadro tedrico, parece erréoneo equiparar o
conceito de mudanga aplicado ao contexto empresarial ao conceito de aprendizagem
organizacional, porque a primeira é apenas uma condi¢ao facilitadora da segunda e nio um
processo de aprendizagem em si mesmo.

Hedberg (1981) sugere que o conceito de mudanga significa um simples
comportamento de ajustamento defensivo a um estimulo, nomeadamente a uma mudanga no
ambiente interno ou externo da organiza¢ao, enquanto o de aprendizagem organizacional
envolve a compreensao das razoes inerentes aquelas mudangas ambientais, para além de uma
resposta comportamental. Contudo, o autor enfatiza que nem todas as formas de
aprendizagem requerem compreensio, admitindo que a simples adaptagio, sem a
compreensao das relagdes causais inerentes, pode fazer parte de um tipo de aprendizagem, ou
melhor, pode constituir um nivel elementar de aprendizagem. Todavia, como alertam Fiol e
Lyles (1985), niao se pode limitar a aprendizagem a um mecanismo adaptativo e a um
conteudo meramente comportamental. A aprendizagem é um processo mais vasto que implica
a compreensao das causas inerentes a um acontecimento, o desenvolvimento de novos saberes
e o estabelecimento de associagdes cognitivas entre ac¢Oes passadas, presentes e futuras, e a
sua eficacia.

Fiol e Lyles (1985), num texto classico que constitui um marco da abordagem cientifica
da aprendizagem organizacional, ao discutirem o problema da sua defini¢ao e medida, utilizam
a diferenciacao entre os conceitos de aprendizagem e de adaptacio como quadro de referéncia
para analisarem as diferentes modalidades assumidas pelos processos de aprendizagem
organizacional nas empresas. Consideram que, o conceito de mudanga aplicado as
organiza¢des implica uma alteracdo do comportamento destas, enquanto o de aprendizagem
envolve um desenvolvimento cognitivo, demonstrando que a mudanga niao implica
necessariamente aprendizagem. Mudanga e aprendizagem sao duas dimensdes distintas que
podem ocorrer separada ou simultaneamente, sendo essencial diferenciar igualmente o
comportamento da cogni¢ao, ja que nao sé representam dois fenémenos diferentes, como um
nao ¢, necessariamente, reflexo do outro. Mudangas no comportamento podem ocorrer sem
nenhum desenvolvimento de associagdes cognitivas, da mesma forma que podem ser
adquiridos novos saberes sem nenhuma mudanga ao nivel comportamental (Fiol; Lyles, 1985).

Na perspectiva das autoras, existem relagoes entre a mudanca comportamental da
organizagao e a aprendizagem individual e organizacional. Em ambientes estaveis e imutaveis,
as empresas tendem a nao alterar as suas praticas e as oportunidades de aprendizagem sio

menores. Porém, condi¢oes inversas nao se posicionam inevitavelmente como mais favoraveis
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a aprendizagem — as situagoes de extrema instabilidade implicam, geralmente, uma elevada
sobrecarga para os comportamentos quotidianos, impondo respostas adaptativas imediatas
sem que seja garantido espaco para o desenvolvimento cognitivo dos sujeitos, o qual exige
mudancas graduais (Fiol; Lyles, 1985, p. 800).

Para Hedberg (1981), a aprendizagem requer tanto mudanga quanto estabilidade nas
relagdes entre os sujeitos que aprendem e seus ambientes.

Demasiada turbuléncia pode impedir os sujeitos de planearem os seus ambientes. A

experimenta¢do torna-se sem sentido quando as situacdes expetimentais mudam

frequentemente. (...) Contudo, demasiada estabilidade ¢é também disfuncional para a

aprendizagem. Situagdes muito estaveis produzem pouca informagdo e poucas oportunidades de

aprender (Hedberg, 1981, p. 5).

Esta perspectiva aproxima-se da tese dos economistas evolucionistas quando distinguem
entre as rotinas estaticas e dinamicas. As primeiras referem-se a simples repeti¢oes de praticas,
que sio imprescindiveis para se desenvolverem as segundas, ou seja, para se desencadearem
comportamentos orientados para a aprendizagem e, por isso, capazes de dar resposta as
mudancas ambientais.

Niao pondo em causa os pressupostos acima desenvolvidos, considera-se que, neste
trabalho, a aprendizagem individual, colectiva e organizacional — relativa a aprendizagem
desenvolvida pelos sujeitos, disseminada e partilhada pelos grupos/equipas ou unidades
funcionais e pela empresa no seu todo, respectivamente — encontra terreno propicio ao
desenvolvimento (ainda que nio necessariamente) quando se vivem processos de mudanca
nas empresas. F este o pano de fundo e o contexto enformador do trabalho em curso.
Interessa, entdo, esclarecer o modo como se perspectiva a articulagio entre mudangas e
aprendizagem nas empresas.

Os processos de mudanga desenvolvem-se quotidianamente nas empresas a partir de
alteracoes, com origem enddgena ou exdgena. Sao processos dinamicos, quase omnipresentes,
frequentemente continuos em realidades organizacionais que enfrentam a instabilidade e a
incerteza do contexto econémico mundial actual e face ao qual tém de se posicionar e de
actuar.

Numa perspectiva etapista, as situacdes de mudanga caracterizam-se por uma sucessio
de fases: (i) constatacao da sua necessidade num momento inicial, em que se decide ou se ¢
constrangido a leva-las a cabo; (i) os momentos de implementagdao, definidos enquanto
periodos de transicio de um estado a outro; o estado final, em que é dada como consumada

ou nao, total ou parcialmente, a transformacao. Esta descricdo simplista do processo de
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mudanga nas empresas enquanto desenvolvimento linear e perfeitamente controlado por
alguns sujeitos é questionavel. Prefere-se neste trabalho substitui-la por uma concepgao de
mudanga enquanto processo continuo e progressivo, nem sempre desencadeado de forma
intencional e estratégica, nem sempre concretizado num estado final representativo de um
ponto de chegada. E, muitas vezes, um estado permanente e continuado, em que as metas
atingidas com uma mudanga constituem o ponto de partida para novos desenvolvimentos e as
novas mudangas surgem inter-conectadas com fases intermédias de outras tantas mudangas.

O contexto de mudangas sucessivas que as empresas, umas vezes por iImposicao
heter6noma, outras como medida preventiva e de antecipacio, tendem a criar e a fomentar
internamente, configura-se como parametro central na analise das modalidades de
implementacao adoptadas. Independentemente do seu caracter intencional ou nio, as
estratégias de gestio da mudanca influenciam, de forma decisiva, as suas consequéncias em
termos das possibilidades ou ndo de serem acompanhadas por processos de aprendizagem por
parte dos individuos, dos grupos ou unidades funcionais e das organizagoes.

As modalidades de implementa¢io das mudangas, definidas com maior ou menor
liberdade face a constrangimentos multiplos pelos dirigentes das empresas, condicionam a
apropriacao que os sujeitos fazem do processo nas suas diferentes fases, vertentes e no seu
conjunto, assumindo esta apropriacao configuragcoes diferenciadas entre empresas. Por sua
vez, os sujeitos envolvidos no processo de mudancga e aqueles sobre os quais incidem as
transformagodes, adoptam-no e interiorizam-no segundo uma racionalidade propria,
desenvolvendo comportamentos mais ou menos favoraveis ao projecto.

A participagao dos trabalhadores nas mudangas implementadas assume formas
diferenciadas, consoante se opta por uma estratégia antropocéntrica ou tecnocéntrica de
gestao da mudanga e, destas, resultam processos de apropriagao igualmente distintos. De uma
forma simplista, pode afirmar-se que uma estratégia antropocéntrica tem maior probabilidade
de desencadear uma apropriacao intensa da mudanca e de resultar num processo de
aprendizagem; sendo a adaptagdo a configuracdo assumida no caso da opg¢dao por uma
estratégia tecnocéntrica, que tenderd a promover uma apropriagao superficial das alteragdes,
consequéncia, nomeadamente, de uma imposi¢ao das mesmas.

Todavia, as estratégias empresariais antropoceéntricas, e correspondentes atitudes de
participagao directa dos trabalhadores no processo de mudanga, nio constituem condi¢des
suficientes para a ocorréncia de processos de aprendizagem. Pense-se, por exemplo, num
mero comportamento de adaptagao dos trabalhadores a uma alteracio das condicOes

produtivas — neste nao existe qualquer acréscimo de saberes para os sujeitos. Trata-se de um
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mero ajustamento que nao altera substancialmente o estado cognitivo dos sujeitos. Encontra-
se frequentemente associado a contextos laborais que se pautam por conteudos do trabalho
empobrecedores, inibidores de praticas de desenvolvimento cognitivo. Seria, neste caso,
decisivo enriquecer o conteudo da actividade de trabalho. Ter-se-ia, entdo, uma estratégia
antropocéntrica no verdadeiro sentido do termo. Postula-se, assim, que nio sao apenas as
formas de implementa¢ao das mudangas que condicionam a possibilidade ou nio de
desenvolvimento de processos de aprendizagem, situa¢do que se encontra condicionada pelo
caracter tendencialmente antropocéntrico ou tecnocéntrico assumido pela combinacdo entre
variaveis organizacionais — organiza¢do e conteudo da actividade de trabalho — e variaveis
gestionarias — praticas de gestao dos RH e de gestao directa.

A mudanga pode constituir uma oportunidade de aprendizagem — esta oportunidade
pode ou nio concretizar-se, decorrente de uma pluralidade de factores, e ao concretizar-se
pode assumir uma amplitude mais ou menos vasta, aos nfveis individual, colectivo
(equipa/grupo ou unidade funcional) e organizacional (a empresa na sua totalidade).

A aprendizagem ¢, para além de um simples processo de adaptagio a situagdes diferentes,
(...) um processo cumulativo e construtivo de evolucio do conhecimento, com memotizacio dos
efeitos das expetiéncias passadas (Lopes, 1998, p. 1), ou seja, a aprendizagem remete para o
desenvolvimento cognitivo e comportamental, enquanto a adaptacao trata de um ajustamento
comportamental reactivo e defensivo desencadeado face a um acontecimento’. Se toda a
aprendizagem implica uma mudanga por parte dos sujeitos, pelo menos em termos do seu
estadio de saberes, nem sempre a mudanga resulta de um ou num processo de aprendizagem.

A aprendizagem refere-se a um processo de endogeneizacio das mudangas pelos
sujeitos, resultando na introdugdo de alteragcbes necessariamente ao nivel cognitivo e
eventualmente ao nivel comportamental, o que nao significa que se concretize apenas no
dominio individual, podendo manifestar-se, como ja referido, aos niveis colectivo e
organizacional. Porém, a aprendizagem individual é condicio necessaria, ainda que nao
suficiente, da aprendizagem colectiva e organizacional. Estes dois ultimos niveis de
aprendizagem implicam que os saberes sejam transferidos e generalizados, para além dos
sujeitos individuais, a outros sujeitos que fazem parte do mesmo colectivo de trabalho
(aprendizagem colectiva), o que nao significa necessariamente a toda a empresa dado que,

neste ultimo caso, estar-se-a ja face ao que se designa de um processo de aprendizagem

3 Esta diferenciagdo corresponde, na proposta de Argyris ¢ Schon (1978), a aprendizagem, respectivamente, de

primeiro nivel (single loop learning) e de segundo nivel (double loop learning).
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organizacional. O conceito de aprendizagem colectiva remete, na linha de Wittorski (1997),
para as dinamicas colectivas que, no seio dos grupos de trabalho, se traduzem na producao de
saberes e potenciam a mobilizagdo de competéncias, resultado da tendéncia actual para a
valoriza¢do do trabalho em grupo e de projecto. Considera-se o desenvolvimento do trabalho
colectivo como um meio de transforma¢io conjunta dos individuos, dos colectivos e das
otganizagdes finalizado na melhoria da eficicia organizacional (Wittorski, 1997, p. 18).

Por outro lado, importa nao esquecer que os processos de aprendizagem podem surgir
independentemente das configuragcdes assumidas pelas mudangas em curso no ambiente
interno. Isto ¢, ndo sao apenas os processos de mudanga planeados e decididos de forma
estratégica que potenciam processos de aprendizagem. A actividade de trabalho quotidiana
pode caracterizar-se por um conteudo que fomente atitudes de aprendizagem, sem que lhe
esteja associada uma mudanca projectada, a qual subjaz um processo de gestao deliberado, em
primeira instancia, pelos dirigentes das empresas. Na opinido de Lopes, a aprendizagem na
actividade de trabalho depende fundamentalmente da natureza e da complexidade dos
problemas que o trabalhador tem de enfrentar no seu desempenho laboral (Lopes, 1999, p.
10) e, portanto, assume um caracter eminentemente informal, afastado de qualquer decisao de
formacdo formal devidamente arquitectada.

Assim sendo, considera-se neste trabalho que a aprendizagem tende a estar associada a
uma diversidade de situagbes, quer formais e explicitas, quer informais e implicitas, sendo, no
entanto, mais dificilmente desencadeada em contextos empresariais imutaveis. Porém, as
empresas podem levar a cabo mudangas que nao se concretizem em modificagdes cognitivas
dos sujeitos que as integram e, consequentemente, nao impliquem qualquer desenvolvimento
ao nivel dos saberes. A mudanga pode implicar apenas uma simples adaptacao individual as
alteragdes introduzidas, isto é, uma mera alteragdo comportamental que nao supoe qualquer
tipo de desenvolvimento cognitivo para os sujeitos, podendo mesmo traduzir-se numa
deterioracao dos saberes, situacdo que Argyris e Shon (1978) denominam de entropia
organizacional®.

A problematica da deterioragao dos saberes assume menor importincia que a da
aquisicao dos mesmos na abordagem da aprendizagem organizacional, dada a apropriagio
gestionaria de intervencao de que esta proposta é alvo. Contudo nio esta completamente

ausente, como se constata, ainda que de forma mitigada, a partir da distincio entre

* O conceito de entropia remete para a teoria geral dos sistemas, onde designa a tendéncia que qualquer sistema
aberto apresenta para a desagregacdo decorrente da ndo renovacio de energia (Bertallanfy, 1937 in Bernoux,

1985).
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aprendizagem e mudanga ou, como veremos adiante, com a tese de Argyris e Schon que
conclui pela nao concretizagdo da aprendizagem de segundo nivel (double loop learning).

Hedberg é um dos autores que discute as condi¢oes de desaprendizagem, porém num
sentido positivo. Define-a como um processo através do qual os sujeitos se desfazem dos
saberes detidos, rompem com eles e abrem caminho para novas respostas e novos saberes
(1981, p. 18). O conceito de desaprendizagem aparece associado a mudangas substanciais nas
relacbes entre a organizagdo e o ambiente, as quais desencadeiam um completo
questionamento e ruptura com as respostas antigas e aprendizagens passadas, bem como a sua
consequente substituicao (1981, p. 9). Sabe-se que, no seio das empresas, a tendéncia mais
comum nao ¢ tanto a de uma reestruturacao total dos saberes mas, pelo contrario, o reforco
destes, o que, de alguma forma, torna o processo de desaprendizagem, grande parte das vezes,
dificil e moroso, senao mesmo impossivel. Estudos citados por Argyris e Schon (1996, p. 202-
222), nomeadamente desenvolvidos por Van de Ven and Polley (1992) e Robert Burgelman
(1994), ilustram um “conservadorismo dinamico”, isto é, a persisténcia das empresas em
aderirem a padrées de praticas passados quando a informacio recebida induziria a desencadear
processos de mudanga.

Neste trabalho considera-se, seguindo a linha de abordagem sociologica classica dos
processos de qualificagdo e desqualificacao, existirem mudangas que se podem traduzir numa
deterioragdo dos saberes, isto é, podem conduzir a uma regressao ou estagnagao dos saberes
dos trabalhadores. Neste caso, ndo se esta face a um processo de aprendizagem mas,
respectivamente, de desaprendizagem (e desqualificagio) e ndo aprendizagem (e nao
qualificagio). Estes fenémenos sio também objecto de anilise nesta investigagio®, todavia
equacionados de forma distinta dos da aprendizagem organizacional, fundamentalmente com
base num quadro tedrico assente na perspectiva relativista da desqualificagio dos
trabalhadores’, quer dos seus saberes, quer dos seus titulos escolares e profissionais.

E, igualmente, importante ter em conta que mesmo face a uma vontade expressa de
mudanga por parte dos dirigentes e ao desencadeamento de praticas gestionarias de cariz
antropocéntrico que, como ficou demonstrado no capitulo anterior, se orientam para
fomentar atitudes de participagdo directa dos trabalhadores nos processos de mudanca, estes
podem concentrar atitudes de resisténcia por parte dos sujeitos. Como refere Bento, para além
do discurso da aprendizagem, convém colocar a hipotese realista das pessoas nio pretenderem

aprender numa dada situagdio ou quando o desejam ndo poderem fazé-lo (1999, p. 313),

5 Cf. ponto 3.1. do capitulo 4.
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nomeadamente devido a descoincidéncia entre os objectivos das empresas e os objectivos dos
trabalhadores.

As mudangas organizacionais sao entendidas neste trabalho enquanto eventuais
situagoes de aprendizagem, ja que tendem a confrontar os sujeitos com situagoes novas. Com
efeito, podem estar na origem do desenvolvimento de processos formativos de caracter
formal, definidos pelas empresas de forma deliberada, e/ou de caracter informal decorrentes
das proprias caracteristicas das actividades de trabalho que, por criarem situagdes de resolugao
diversificadas, desconhecidas e mesmo inesperadas e/ou pelo seu conteudo relacional,
fomentam a aprendizagem. Todavia, podem favorecer igualmente situagdes opostas de nao
aprendizagem ou de regressio de saberes e promover, paralelamente, processos de
desqualificagao. Da mesma forma, também a estabilidade pode proporcionar condig¢oes
favoraveis a aprendizagem desde que se esteja face a situagoes de trabalho enriquecedoras e a
praticas de gestao dos RH reconhecedoras dos desempenhos individuais, colectivos e
organizacionais. Aprender num ambiente minimamente estavel é o que se procura que
acontega nas etapas de inicia¢do a uma ocupagao.

As empresas gerem os processos de produciao e de destruicdo de saberes e a sua
mobilizagao, ou nio, em competéncias, de acordo com os seus objectivos, optando por
integra-los, ou ndo, numa perspectiva estratégica. Numa optica estratégica, cabe-lhes garantir a
integracao dos saberes individuais no seio da organizagao, isto ¢, assegurar a sua disseminagao
e generalizagdo a parte ou a totalidade da empresa, o que nao implica que o facam sem
resisténcia por parte dos trabalhadores, designadamente porque, muitas vezes, os processos de
mudanga criam novas situagoes de segregacdo profissional, caracterizadas pela inclusio de
alguns trabalhadores em situacdes profissionais mais favoraveis e a exclusio de outros no
acesso as mesmas.

Analisar a2 mudanga organizacional a luz da problematica da aprendizagem
organizacional, para procurar compreender as suas relagdes com a aprendizagem individual de
saberes e a mobiliza¢do destes em competéncias, impde que se tomem precaugdes no sentido
de recusar os pressupostos reificantes das capacidades de aprendizagem das empresas,
caracteristicos da corrente intervencionista desta abordagem. Importa pois reflectir sobre as
ambiguidades tedrico-analiticas que rodeiam a problematica da aprendizagem organizacional.

As incongruéncias que envolvem as abordagens da aprendizagem organizacional

manifestam-se, desde logo, nas designacoes pelas quais a problematica é conhecida e no seu

¢ Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (1995, p. 35-30).
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significado difuso. Para alguns autores, as diferentes no¢oes de aprendizagem organizacional,
de organizacao qualificante e de organizagdo que aprende, entre outras pelas quais a
problematica é conhecida, sio assumidas como sindénimos, enquanto outros preferem definir
algumas linhas de diferenciagdo. Stahl, Nyhan e D' Aloja professam a primeira postura’, ao
considerarem que todos estes conceitos remetem sinteticamente para a capacidade da
organiza¢ao assumir a sua propria aprendizagem, no sentido de ser capaz de aprender através
da sua pratica® (1993, p. 57).

Parece, no entanto, interessante introduzir dois tipos de diferenciagoes. Um destes tipos,
definido, nomeadamente por Denton (1978) e por Aygyris e Schon (19906), distingue as
abordagens cientificas, que utilizam o conceito de aprendizagem organizacional, das
abordagens da consultoria em gestao, que preferem o termo de organizagao aprendente (ou
organizagio que aprende)’, sendo estas tltimas as que tém assumido maior relevo e divulgagio
nos escritos dos autores da actualidade.

Outra distingdo ¢é realizada entre, por um lado, os conceitos de aprendizagem
organizacional e de organizaciao aprendente (ou que aprende) e, por outro, o conceito de
organizagao qualificante. Neste caso, o conceito de organizagdo qualificante, de origem
francéfona'’, remete para uma abordagem de caricter micro e individual, que se debruga sobre
as relagoes entre aprendizagem individual e conteddo da actividade de trabalho, no
seguimento do principio piagetiano de que o conhecimento esta ligado a ac¢ao. Os conceitos
de aprendizagem organizacional e de organizacao que aprende, de origem norte-americana,
remetem para uma perspectiva de caracter colectivo de aprendizagem, alargada a toda a
organiza¢ao. Nesta, assume-se como condi¢ao necessaria, mas nao suficiente, a aprendizagem
individual, integrando-se como eixos basicos de anilise a relagio das empresas com os
ambientes externo e interno, o papel dos dirigentes, das experiéncias passadas e dos fluxos de
informacao e comunicagao na aprendizagem organizacional.

Neste trabalho perfilha-se a tese da distingdo entre as perspectivas de abordagem da

7 Autores portugueses que se tém dedicado a este assunto defendem igualmente esta perspectiva. Cf.,
nomeadamente, Bento (1997) e Moteira (1997).

8 Sdo este tipo de concepgbes que tém inerente a si a perspectiva reificada das empresas enquanto sujeito da
aprendizagem.

 Defendem esta posi¢ao em Portugal, nomeadamente, Fernandes (1998).

19°A nocido foi langada por A. Riboud, em 1987, para se referir ao conjunto de praticas que se caracterizam por
colocarem os trabalhadores em situagGes de aprendizagem permanente. Para um maior desenvolvimento, cf.

Riboud (1987).
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organizagao qualificante e da aprendizagem organizacional, desenvolvendo-se neste capitulo,
fundamentalmente, a segunda, dado que a primeira foi equacionada no ambito das
problematicas da organiza¢ao e do conteddo da actividade de trabalho ao nivel micro-
organizacional .

Centra-se, entdo, a aten¢do na diferenciacio entre as abordagens académicas e as
abordagens gestionarias da aprendizagem organizacional.

A problematica da aprendizagem organizacional ¢é antiga, todavia fol recentemente
instrumentalizada, em especial a partir do final dos anos 80 do século XX, pelas perspectivas
gestionarias fruto do novo contexto de competi¢ao global. Estas, de uma forma normativa e
prescritiva, com objectivos ideoldgicos e de manipulacdao gestionaria, tendem a aconselhar as
empresas a optarem por metodologias que lhes permitam melhorar o seu desempenho'?, na
medida em que os seus defensores consideram que as organiza¢oes que aprendem tendem a
adaptar-se mais rapidamente e a serem mais competitivas do que as restantes (Fernandes,
1998)".

Esta convicgdo é comum as abordagens de cariz académico seguidas neste trabalho, as
quais se diferenciam das indicadas imediatamente antes por duas ordens de razdes: (i)
consideram que a aprendizagem pode ser positiva ou negativa, boa ou ma, estar ligada ou nao
a accao efectiva e a resultados desejaveis; (i) assumem um caracter descritivo, analitico e
desinteressado ao serem orientadas por principios cientificos de investigagao. Os autores que
professam esta postura, apesar das suas divergéncias, tendem a estar de acordo na concep¢ao
de aprendizagem organizacional. Definem-na enquanto processo (e nao resultado) que ajuda a
compreender como no interior das empresas se constrdi, organiza e inova na produgdo de
saberes, os quais sdo utilizados pelos trabalhadores no funcionamento quotidiano da
organizagao.

Mesmo no seio da linha cientifica da aprendizagem organizacional, da qual sio

considerados expoentes maximos Argyris e Schon'’, Heldberg, Fiol e Lyles e Nevis, Dibella e

11 Cf. ponto 3.2. do capitulo 2.

12 Veja-se Senge (1992) quando identifica, do ponto de vista da gestdo, o processo pelo qual as empresas se
podem transformar em "otganizacoes que aprendem”.

13 Autores representativos desta perspectiva sdo, nomeadamente, Garvin (1993), Senge (1992), ainda que este
ultimo seja, frequentemente, rotulado como integrando igualmente a abordagem académica.

14 Nas obras de 1978 e 1996. Apesar de identificados com a linha cientifica, os autores assumem, para além de
um modelo tedrico interpretativo de analise da aprendizagem organizacional, uma abordagem normativa

orientada para a intervencao.
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Gould"”, se constata a existéncia de abordagens variadas, pouco integradas e resultantes de

>
diferentes dominios disciplinares'®. As propostas analiticas destes autores ndo constituem um
quadro tedrico estabilizado, para além de serem alvo de criticas por utilizarem um conceito
impossivel de ser reconhecido na pratica, dada a metaforizacdo subjacente, isto ¢, as
organizagoes nao tém qualquer capacidade de aprendizagem, quem aprende sio os individuos
que as integram na condigao, entre outras, de existir uma estrutura organizacional e gestionaria
interna propicia a transmissao, partilha e aprendizagem de saberes.

Nao se segue nesta pesquisa nenhuma das linhas das abordagens académicas destes
autores na integralidade, ainda que se tenha adoptado os conceitos e as propostas de analise
que se afiguraram heuristicamente pertinentes para dar conta das condi¢oes organizacionais de
aprendizagem, as quais implicam perceber duas questdes centrais deste estudo, a saber: (i) as
relagdes entre, por um lado, a organizacao e o conteudo da actividade de trabalho e, por outro,
as praticas de gestdo dos RH e os modelos de gestao directa, ou seja, entre configuracoes
organizacionais e gestionarias; (i) a influéncia desta articulagdo na produg¢ao de saberes ao
nivel dos processos de aprendizagem individuais e na sua conversio em competéncias
laborais, bem como na sua disseminagao e utilizagio aos niveis da aprendizagem colectiva e
organizacional.

Prefere-se, assim, adoptar a designagiao condi¢Oes organizacionais de aprendizagem para
clarificar como estas influenciam e condicionam a aprendizagem dos sujeitos e, por via destes,

a aprendizagem dos grupos das empresas.

2. ABORDAGEM COGNITIVISTA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.1. A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL COMO METAFORA

Nos anos 50 do século XX, H. Simon propos a aplicagao do conceito de aprendizagem
individual as organizagdes. Cyert, March e Simon foram os percursores mais representativos
desta proposta ao desenvolverem, na universidade americana de Carnegie Mellon, um

conjunto de trabalhos sobre a aprendizagem organizacional numa perspectiva

15 Respectivamente, nos artigos publicados em 1981, 1985 e 1995.
16 Estas abordagens atravessam as areas da Psicologia, da Sociologia, da Economia ¢ da Gestio ¢ o que as
distingue das perspectivas gestionarias de intervencdo nio ¢ tanto o seu enfoque analitico, mas os objectivos e

interesses que lhes estdo subjacentes.
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comportamentalista do tipo estimulo-resposta (Hedberg, 1981). Esta nogao foi retomada na
década de 70 por um numero consideravel de autores que, numa perspectiva cognitivista da
psicologia, se dedicaram a analisar, nomeadamente, as relacbes entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional. Esta segunda corrente de pesquisa sobre a
aprendizagem organizacional é marcada pelos trabalhos de Argyris e Shon, responsaveis
principais pelo interesse de que actualmente esta abordagem ¢ alvo (Yeung; Ulrich; Nason,
1999).

A abordagem cognitivista da aprendizagem organizacional incide, como a prépria
designacao indica, sobre os processos cognitivos da mesma. Debruga-se sobre a forma como
os sujeitos aprendem em contextos de trabalho e sobre a forma como as organizacoes
aprendem através de um conjunto de capacidades metaforicamente equiparadas as dos
sujeitos. Os autores que postulam esta tese desenvolvem um raciocinio em que procuram
compreender o fenémeno da aprendizagem nas empresas, através de um conjunto de
conceitos utilizados pela Psicologia para dar conta dos mecanismos cognitivos da
aprendizagem individual, tais como a resolu¢ao de problemas, a “memoria” ou a “inteligéncia
organizacional”’. Deste modo, utilizam a metafora da aprendizagem individual como
instrumento linguistico para a analise da aprendizagem organizacional. Uma vez utilizado este
recurso estilistico, o significado da aprendizagem individual ¢ transposto para o de
aprendizagem organizacional devido a uma relagao de semelhanga subentendida. O conceito
metaférico ¢ entdo naturalizado. A este associam-se tantos outros conceitos com base na
mesma relagao analdgica, também alvo de uma apropriagio naturalizada, deixando de ser
pensados enquanto figuras de estilo auxiliadoras da compreensio humana.

Um outro pressuposto da abordagem cognitivista da aprendizagem organizacional ¢ a
importancia assumida pelos processos de aprendizagem individual, apesar de aquela nao se
esgotar nestes. Ou seja, a aprendizagem organizacional, apesar de se definir como um
processo colectivo, tem origem nos individuos e concretiza-se na existéncia de um sistema de
referéncias e procedimentos formalizados, partilhados pelos trabalhadores de uma
organizacao. E embora a aprendizagem organizacional ocorra por intermédio dos sujeitos, a
aprendizagem organizacional nao significa simplesmente a soma das aprendizagens de cada
individuo (Fiol; Lyles, 1985) ou o seu resultado cumulativo (Heldberg, 1981).

Os processos de aprendizagem organizacional, apesar de terem como ponto de partida a
aprendizagem individual, sio processos grupais — colectivos e/ou organizacionais — que se
constroem pelo desenvolvimento de um sistema de referéncias comuns aos trabalhadores das

empresas. As organizagdes nao possuem cérebros, mas possuem algum tipo de “sistemas
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cognitivos” e de “memoérias”, na medida em que desenvolvem as suas ideologias ao longo do
tempo. Estes sistemas de referéncias implicam, quer na sua constituicio, quer na sua
manutengao dinamica, trocas, didlogos e confrontos entre os saberes dos trabalhadores e a sua
integracao, apos consenso e validacao, em “mapas cognitivos” especificos das empresas.

Os “mapas cognitivos” ou “mapas mentais organizacionais” sao definidos enquanto
quadros organizados que definem as caracteristicas do sistema organizacional através de
padroes e principios estruturadores, os quais ilustram a interdependéncia existente entre as
partes, que orientam a ac¢ao dos trabalhadores e as suas modalidades de relacionamento
(Argytis; Schon, 1978, p. 160). O conceito de estrutura organizacional de Mintzberg (1995)
permite ilustrar o que esta aqui em causa. As estruturas organizacionais assumem
configuracOes diversas entre empresas. Sao dinamicas e mutaveis, ainda que sejam constituidas
por tracos' que se mantém independentes dos sujeitos que as integram, compondo um
quadro enformador que tende a manter-se e a balizar as mudancas implementadas. E neste
sentido que se utiliza o conceito de mapa cognitivo para designar as normas e regras (como ¢é
o caso dos organigramas ou das instrucoes de trabalho) e as rotinas (pense-se, por exemplo,
nas praticas de trabalho diarias) instituidas nas empresas, as quais constituem o0s seus
principios estruturadores.

O conceito de “memoria organizacional” ¢é entendido nesta perspectiva como o
repositorio das normas légicas, valores e rituais que regulam o funcionamento quotidiano das
empresas. Trata-se de um conjunto de regulagdes que orientam as empresas, sem que, muitas
vezes, haja um conhecimento explicito e acessivel por parte de todos os trabalhadores acerca
das mesmas; sao produzidas pelos sujeitos que as integram e, independentemente da
permanéncia ou nao destes nas empresas, adquirem e preservam um dinamismo e uma légica
proprios, decorrentes do contexto organizacional onde se criam e consolidam. Remete entdo
para componentes organizacionais que se encontram em constante processo de construcao e
reconstru¢ao, ao integrar os contributos das experiéncias presentes no capital acumulado das
experiéncias passadas.

Partindo deste tipo de raciocinio analégico, a aprendizagem organizacional tem lugar
quando as acgbes ou as mudangas desenvolvidas por determinados sujeitos, no seio das

empresas, sao seguidas de alteragOes cognitivas e comportamentais por parte ou pela

17 Ou marcas no sentido antropolégico do termo, o qual remete para a integracio e agrupamento de elementos
em conjuntos mais vastos, dando origem a associacGes combinadas de tracos integrados de maneira
interdependente e funcional, que tendem a prevalecer no tempo como caracteristicas estruturais e estruturadoras

das organizagoes.
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totalidade dos trabalhadores e concretizadas em mudancas observaveis em diversas areas das
empresas. Estas sdo integradas na “memoria organizacional” através das interacgoes, da troca

e dos dialogos estabelecidos entre os trabalhadores no seio da organizagao.

2.2. PROCESSOS E CONTEUDOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — A

CONVERGENCIA DE ABORDAGENS

Foram Argyris e Schon (1978) que, numa obra pioneira que marcou o percurso da
abordagem cientifica da aprendizagem organizacional, expuseram 0s processos interactivos
subjacentes a aprendizagem organizacional a partir da “teoria da ac¢ao” individual.

A proposta dos autores ¢é interpretada neste trabalho com base em dois grandes
argumentos. O primeiro refere-se ao facto de se considerar que o desenvolvimento do
processo de aprendizagem assume caracteristicas diferenciadas segundo as modalidades e o
alcance dos processos de detec¢io e correc¢ao de erros, fundamentalmente no que diz
respeito as retroacgoes informativas e as alteragoes daf decorrentes no dominio das “teorias da
acgao” organizacionais. O segundo refere-se a importancia das teorias da ac¢ao individuais e
organizacionais enquanto factores inibidores da aprendizagem organizacional'®.

As teorias da acgao configuram-se, de acordo com Argyris e Shon (1978; 1996), segundo
dois modelos, quer a nivel individual, quer organizacional: as “teorias oficiais” ou “teorias

9519

expostas” e as “teorias-em-uso” . Ou seja, as organizagoes, tal como os individuos, ainda que

de forma mais acentuada que estes, tém um funcionamento racional e estrategicamente

18 O desenvolvimento da argumentacio que se segue vai no sentido de que as teorias da ac¢do organizacionais
tendem a constituir-se como condi¢bes inibidoras da aprendizagem. Contudo, ha que ter presente que apesar de
esta ser a situacdo organizacional mais comum, pelo menos do ponto de vista da sua argumenta¢io tedrico-
empirica, as teorias da ac¢do organizacionais tém de ser igualmente consideradas como condi¢des facilitadoras da
aprendizagem. Como facilmente se percebera com o prosseguimento da leitura do texto, esta faceta assume
menor relevancia na tese de Argyris e Schon, dado que nas empresas alvo dos seus estudos nunca se viram
confrontados com situa¢des tipicas de aprendizagem do tipo double logp (1978; 1996).

19 As primeiras referem-se as teorias da ac¢lo a que formalmente os individuos e as organiza¢Ges se afirmam
vinculados. Remete para a concep¢io de ideologias tedricas que se opde ao de ideologias praticas, na concepgao
de Althusser (in Pinto, 1978, p. 46-54). Estas ultimas ddo conta das teorias-em-uso, ou seja, das praticas reais e
concretas dos sujeitos. Sdo as que verdadeiramente se realizam na acgdo, remetendo para o conjunto de «ideias
realizadas» em comportamentos, atitudes, etc. (...) (Pinto, 1978, p. 47). No fundo, trata-se de pensar as articulacbes
entre sistemas ideologicos e manifestagdes ideoldgicas, na medida em que os primeiros nio se situam acima ou

fora das relagoes sociais, mas concretizam-se com desvios nas praticas sociais.
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orientado por normas, crengas e valores, que estao presentes nas suas “‘teorias da ac¢ao”, isto
¢, nos seus quadros de referéncia e nas suas praticas e formas de actuacdo, respectivamente
nas teorias da ac¢ao oficial e nas teotias-em-uso.

Ao nivel dos individuos, as teorias oficiais estao patentes na forma como 0s sujeitos
afirmam actuar face a uma determinada situagao, englobando os seus valores, crengas e
atitudes, e as teorias-em-uso referem-se a “teoria” que os individuos accionam na realidade nas
praticas das suas ac¢oes. Esta pode ou ndo ser compativel com a teoria oficial, nao tendo os
sujeitos, frequentemente, consciéncia da incompatibilidade entre elas (Argyris; Schon, 1978, p.
11; Argyris, 1998, p. 60).

Ao nivel organizacional, as teorias oficiais remetem para tudo o que é assumido de
forma explicita pelas empresas, nomeadamente, as normas que regulam o desempenho, as
estratégias desenvolvidas com objectivos de concretizacio dessas normas € 0s pressupostos
que orientam as estratégias e normas (Argyris; Schon, 1978, p. 14-15). Constituem um sistema
complexo de normas, estratégias e pressupostos explicitos e orientadores das actividades que
se concretizam na missao das empresas, no organigrama, na cultura oficial, nas fun¢oes e nas
responsabilidades atribuidas. As teorias-em-uso reportam aos comportamentos constitutivos
das praticas quotidianas das empresas, assumindo, frequentemente, um caricter tacito e
apenas visivel através da observagio directa dos mesmos™.

A aprendizagem é, nesta perspectiva, entendida como uma reestruturagao de teorias da
acgdo e, quer ao nivel organizacional, quer individual, é possivel analisar o impacto das teoria
da acgdo nas capacidades de aprendizagem (Argyris; Schon, 1978, p. 11). Como se constatara
ao longo do texto, sio particularmente as teorias da ac¢ao organizacionais — oficiais e em uso
— que estdo na origem dos factores inibidores ou das rotinas defensivas face aos processos de
aprendizagem individual e organizacional, os quais constituem percursos marcados por
inimeros obstaculos e contingéncias.

Segundo Argyris e Schon, a aprendizagem organizacional enquanto processo de
envolvimento da organizagio na detec¢gio e correc¢io de erros” desenvolve-se,

fundamentalmente, em dois ciclos.

20 Os conceitos de teorias oficiais e de teorias em uso organizacionais correspondem a distingdo classica
introduzida pela Escola das Relagdes Humanas entre os dominios formal e informal das empresas, ¢ ao poder
deste dltimo na prossecucdo das actividades empresariais, apesar da sua confrontacdo com o poder formal
instituido.

21 Um etro ¢, segundo Argyris e Schon, um desvio entre a intencido da acgdo e as consequéncias da ac¢io, entre

um projecto e seus efeitos, entre as expectativas face a uma situagao e os seus resultados (1978).



190

Caso os trabalhadores se relacionem com as mudangas nos meios externo e interno da
organizacao, detectando erros e corrigindo pontualmente os seus comportamentos sem
alterarem as caracteristicas centrais da teoria-em-uso organizacional, estamos face a um ciclo
de aprendizagem de primeiro nivel, que os autores designam de single loop learning. Trata-se de
uma aprendizagem adaptativa, correctiva ou incremental, baseada numa retroacgdo tnica e
linear, visto que se circunscreve a uma esfera restrita no sentido em que 0Os NOvVOs
comportamentos sio desenvolvidos no ambito das normas, pressupostos e objectivos vigentes
nas empresas, sem que haja um questionamento dos mesmos e da razdao de ser do erro.
Bateson (1958 in Argyris; Schon, 1978) ja havia salientado anteriormente que este tipo de
aprendizagem permite que as organizagoes mantenham os seus tracos de estabilidade dentro
de um contexto de mudanga relativa. Assiste-se apenas a modificacdo de alguns aspectos das
teorias-em-uso organizacional, corrigindo-se as ac¢Oes que provocaram 0s €rros, O que garante
a eficiéncia a curto prazo.

A aprendizagem em ciclo duplo, designada na literatura anglo-saxénica de aprendizagem
organizacional de double loop learning, é considerada como um nivel de aprendizagem superior,
na medida em que implica a altera¢ao das normas e dos pressupostos organizacionais. Baseada
numa retroac¢ao dupla permite quer a correc¢ao dos erros, quer uma intervengao sobre as
causas originarias dos erros, como resultado de uma reflexio, andlise e consequente alteragao
de wvalores directrizes da organizagdo. O double loop learning constitui uma espécie de
questionamento organizacional que interroga os valores que guiam as estratégias da acgao e
que altera ou elimina as normas organizacionais incompativeis com o funcionamento eficaz
das empresas. Define novas prioridades e normas ou reestrutura as existentes, reformulando a
teoria oficial. Deste modo, os valores propicios a este tipo de aprendizagem radicam na
possibilidade quer de se dispor de informagdes validas para se fazerem escolhas informadas,
quer de se controlar a aplicagao destas escolhas de modo a poderem-se corrigir os erros
(Argyris, 1998).

A proposta de Argyris e Schon foca ainda outro ciclo de aprendizagem transversal além
dos dois anteriormente referidos. Designado por Bateson de second-order learning ou de dentero-
learning, remete para o processo pelo qual a organizagdao aprende a aprender, isto ¢, a levar a
cabo a aprendizagem de primeiro e segundo niveis (1966 in Argyris; Schon, 1978, p. 27). Os
sujeitos aprendem ao reflectir sobre os contextos prévios da aprendizagem, ao descobrir as
situagoes facilitadoras e inibidoras da aprendizagem, ao questionar as experiéncias passadas da

organizagao ¢ ao inventar novas estratégias, inserindo os resultados da aprendizagem em
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imagens individuais e mapas publicos, que reflectem a pratica da aprendizagem organizacional
(Argyris; Schon, 1978, p. 27).

Neste quadro, os processos de aprendizagem relacionam-se directamente com o0s
conteudos da aprendizagem e com as suas consequéncias ou resultados, em termos de
permanéncia ou alteragdo de quadros de referéncia, que orientam as acgdes individuais e as
praticas organizacionais.

No que se refere aos resultados da aprendizagem, Bateson (1977), autor da
conceptualizagao original da capacidade de as organizagdes aprenderem a aprender, apresenta
uma proposta interessante de definicao dos niveis ou tipos de logicas de aprendizagem, ao
equacionar situa¢oes de nao aprendizagem, frequentemente ignoradas nas abordagens mais
recentes da aprendizagem organizacional. O nivel zero da aprendizagem organizacional
corresponde exactamente a recep¢ao de uma informacao que desencadeia ac¢des nao passiveis
de correc¢ao. Assim sendo, um acontecimento analogo surgido num momento posterior
transmitira a mesma informagao e desencadeara o mesmo tipo de comportamento. Dai se
estar face a uma situagao de nao aprendizagem.

A hierarquiza¢do dos niveis posteriores de aprendizagem traduz ja gradagles e
resultados distintos, os quais correspondem sempre a mudangas no processo de aprendizagem
imediatamente anterior e se excluem mutuamente (Divry; Dubuisson; Torre, 1995, p. 8).
Segundo Bateson (1977), o nivel 1 compreende a revisao das acgdes especificas anteriormente
realizadas através da correccio dos erros, todavia, dentro de um conjunto restrito de
possibilidades que se encontram definidas « priori e de forma inquestionavel (em termos
genéricos corresponde ao single loop learning de Argyris e Schon). O nivel 2 é uma mudanga no
processo de aprendizagem de nivel 1, que se manifesta pela redefinicio das opgoes e
possibilidades no interior das quais se desenrola a escolha; corresponde, aproximadamente, ao
double loop learning de Argyris e Schon, na medida em que se trata de uma mudanca correctora
no conjunto das possiveis onde se efectua a escolha. O nivel 3 abrange o questionamento das
proprias maneiras de escolher e de aprender, bem como do sistema no interior do qual se
procede as escolhas. Bateson define ainda teoricamente um quarto nivel de aprendizagem. No
entanto, considera fortemente improvavel que o ser humano o atinja, dadas as caracteristicas
ontogénicas dos homens (Bateson, 1977, p. 260).

No dominio dos contetdos da aprendizagem, as duas dimensées que, segundo Fiol e
Lyles (1985), encontram na literatura sobre a problematica alguma consisténcia, fazem
corresponder uns niveis de aprendizagem ao desenvolvimento comportamental (adaptagao) e

outros a0 desenvolvimento cognitivo (aprendizagem), como ja referido.
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A aprendizagem de baixo nivel, segundo as autoras, pode consistir numa mera repeticio
de comportamentos passados, normalmente de curto prazo, com ajustamentos parciais que
nao ultrapassam a dimensao de rotina, incluindo, eventualmente, novas respostas ou acgoes
baseadas nas interpretacdes dos acontecimentos (Daft; Weick, 1984 in Fiol; Lyles, 1985).
Equivale ao que constitui para Bateson o nivel 1 da aprendizagem e para Argyris e Schon o
single loop learning.

Contudo, o gérmen dos processos de inovagdo situa-se nos niveis 2 e 3 da
aprendizagem — onde tem lugar, para além do double loop learning, o processo de deutero learning —
(Divry; Dubuisson; Torre, 1995, p. 8), na medida em que proporcionam uma mudanga nao sé
nas praticas, mas uma altera¢cao das normas, quadros e pressupostos de orientagao referencial
de base. Concretizando com a proposta de Fiol e Lyles (1985), trata-se da aprendizagem de
alto nivel, que tem como objectivo ajustar e modificar o conjunto de regras ¢ de normas — ¢
nao somente alterar comportamentos ou actividades especificas —, através do uso de
heuristicas, da compreensao da causalidade e de associagOes interpretativas complexas. As
associagoes que resultam deste tipo de aprendizagem tém efeitos a longo prazo com impactos
na organizagdo como um todo. E, por isso, um processo de caricter eminentemente
cognitivo, em contraposi¢ao com a aprendizagem de baixo nivel que, muitas vezes, resulta em
meros comportamentos repetitivos.

Apesar de se considerar que, em termos normativos, é a aprendizagem transformacional
ou de nivel superior que melhor responde as actuais exigéncias das empresas no seio de um
ambiente externo dinamico, a sua concretizagao ¢ questionavel. Fiol e Lyles (1985) afirmam
que, face as condi¢oes ambiguas e mal definidas em que este tipo de aprendizagem ocorre,
aquela acaba por se restringir ao topo estratégico, linha hierarquica, tecnoestrutura e apoio
logfstico™, nio se generalizando a organizagio. Argyris e Schon (1978; 1996) defendem uma
posi¢ao ainda mais radical dado que nas suas pesquisas nao encontraram casos de empresas
que desenvolvessem este tipo de aprendizagem organizacional, considerando-a excepcional,
sendo mesmo utopica no dominio empresarial, facto que os leva a interrogarem-se ¢ a

reconhecerem a existéncia de ciclos inibitorios da aprendizagem.

22 Segundo a terminologia de Mintzberg (1995).
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2.3. CICLOS INIBIDORES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A problematica da inibi¢ao da aprendizagem organizacional impde que se aprofunde a
analise ja iniciada acerca dos “mapas cognitivos organizacionais”, enquanto padroes
orientadores do funcionamento da organizagio e do comportamento dos sujeitos. Segundo
Argyris e Schon (1978), tratam-se de representacdes publicas da teoria-em-uso organizacional
a que os individuos se reportam nas suas praticas. Sao descri¢oes partilhadas da organizacao,
construidas conjuntamente por alguns dos seus elementos e usadas genericamente na
otienta¢ao da ac¢ao. Tém uma dupla fun¢io de definicao dos padrdes actuais e de orientacao
futura da accdo, no sentido em que delimitam o “méximo de consciéncia possivel” da
organiza¢ao. Um dos recursos chave dos mapas cognitivos existentes nas organizagoes ¢ a
“meméria organizacional” que remete para o mapa do passado da organizacio™ (Argyris;
Schon, 1978, p. 160). Paralelamente aos mapas organizacionais, os individuos constroem a sua
propria representagao da teoria-em-uso da organizacio — uma imagem privada, sempre
incompleta e em constante reestruturacio de forma a integrar as proprias alteragcdes da
organizagao. Daqui decorre uma teoria-em-uso organizacional que armazena a informagio
organizacional, codificada em imagens privadas, para além de mapas publicos (Argyris; Schon,
1978, p. 17). Caso os individuos disponham de imagens e de mapas das teorias oficial e em
uso organizacional, alicer¢ados em informagdes vagas, ambiguas e inconsistentes™, nio tém
capacidade de os relacionar com os erros organizacionais e, por isso, reproduzem nos seus

comportamentos individuais as condi¢des do erro, criando, desse modo, circunstancias

N . 2. , . . .
adversas a aprendizagem®. Esta-se face 20 modelo 1 da teoria-em-uso organizacional em que

23 Por analogia aquilo que Goldmann define como o maximo de consciéncia possivel de uma classe social,
considera-se que as empresas constroem uma ideologia, uma visio do mundo e uma determinada forma de o ler
que corresponde aos limites maximos da realidade que uma empresa pode conhecer, sem que essa visio choque
com os seus interesses econdmicos e sociais (adaptado de Goldmann, 1967 in Nunes, 1991, p. 65-66).

2 A meméria organizacional pode encontrar-se apenas memorizada na mente dos individuos ou em ficheiros e
documentos ou ainda na memoria dos computadores. Integra frequentemente informagdo inacessivel a maioria
dos suyjeitos, sendo um dos objectivos propostos pela vertente operacional desta corrente reunir a informagio
inacessivel num quadro organizado capaz de satisfazer os objectivos de aprendizagem e de actuacdo (Argyris;
Schon, 1978, p. 160).

24 Nomeadamente, incertezas acerca das fun¢bes de cada um ou acerca dos critérios de desempenho, as quais
aumentam o sentimento individual de desconfianca e de defesa.

% As incompatibilidades presentes na teoria-em-uso otrganizacional tendem a exprimir-se em conflitos

interpessoais, os quais sao vividos pelos individuos em termos de jogos, em que ha sempre vencedores e
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as interac¢Oes interpessoais baseadas, designadamente, na coer¢ao unilateral, na fuga e na
dissimula¢ao de questdes ameagadoras e embaragosas resultam num tipo de relacionamento
com os outros defensivo e num refor¢o das condigoes de erro “de partida”.

Ao ciclo inibidor primario (primary inbibiting loops) acabado de descrever, Argyris e Schon
acrescem um ciclo inibitério secundario (secondary inhibiting loops) que resulta de duas condigoes:
(i) a nao consciéncia do erro, que se traduz na incapacidade de o descobrir e de proceder a sua
correc¢ao; (i) o caracter disfuncional, quer das dinamicas de grupo e intergrupo, quer das
normas e regras organizacionais. Os erros tendem a tornar-se incorrigiveis quando a sua
correccao questiona e ameaga os valores centrais da teoria-em-uso organizacional ou
individual, sendo camuflados, isto ¢, escondidos, disfarcados ou mesmo recusados. Apenas se
desenvolvem praticas de correcgao que nao se configurem como uma fonte de vulnerabilidade
individual ou organizacional.

Argyris e Schon referem ainda um outro ciclo de camuflagem — “camuflar a
camuflagem”, em que se esconde, manipula ou distorce os erros incorrigiveis como, por
exemplo, fugindo das dificuldades, mas dissimulando essa fuga de modo a eliminar qualquer
eventual discussao.

Estes sistemas limitados de aprendizagem intensificam o modelo I da teoria-em-uso
organizacional, inviabilizam um processo de aprendizagem de segundo nivel e criam um
circulo vicioso particularmente frustrante e constrangedor para os individuos que se véem
confrontados com a impossibilidade de discutirem as condi¢bes, os processos e as razoes dos
erros e das regras. Na terminologia de Bateson (1977), ddo origem ao efeito double-binds. Trata-
se de um duplo constrangimento a que 0Os sujeitos estdo expostos e que os conduz a
reafirmarem o modelo I da teoria-em-uso, na medida em que nao tendo consciéncia dos erros,
nao reinem condigbes para os questionar. Os erros tornam-se reincidentes, o que provoca,
entre outras situagoes, uma deterioracio dos desempenhos e uma degradacao dos saberes e
das competéncias individuais, gerando mesmo situacdes de stress aos sujeitos™.

Apesar destes ciclos inibitérios, nio deixam de existir condigbes para que a
aprendizagem de primeiro nivel se processe. Contudo, o que prevalece é o desenvolvimento

de rotinas defensivas, isto é, de praticas que evitam que os sujeitos se deparem com situagoes

vencidos, situagdo que reforca as tendéncias para uma auséncia de didlogo, questionamento e partilha e, logo,
propicia as condi¢Ges para se cometerem erros.

26 Argyris e Schon explicam o duplo constrangimento ilustrado a partir do papel de um individuo que sai vencido
de um jogo. Este, para além de ndo ganhar o jogo, encontra-se face a um conjunto de regras perfeitamente

definidas e ndo passiveis de discussao (1978).
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embaragosas ou se sintam ameacados, o que os impede de descobrirem as causas dos erros e
de aprenderem e, simultaneamente, os “protege” a eles proprios, bem como a organizacao.

Os individuos desenvolvem planos para permanecerem na ignorancia, estratégias de
fuga e dissimulagdo para nao se confrontarem com dificuldades, sobretudo quando os
problemas sio complexos, momentos que seriam, segundo Argyris, oportunidades ideais para
uma aprendizagem eficaz. E o grande paradoxo decorre dos sujeitos tenderem a estar
conscientes da ndo consequéncia e da nao consciéncia dos actos e das palavras dos outros.
Mas s6 raramente tém consciéncia da sua prépria inconsequéncia e inconsciéncia. F nesta
contradi¢ao que reside grande parte das dificuldades de comunicagao — os sujeitos focalizam
os defeitos sobre os outros e colocam-se em posicao defensiva, o que obsta o
desenvolvimento de processos de aprendizagem individual e organizacional (Argyris, 1998, p.
60). Em sistemas organizacionais deste tipo, a aprendizagem ¢ restrita visto que as estratégias
pessoais de fuga e dissimulagio conduzem a fugas e dissimulagdes generalizadas ao nivel
organizacional.

Segundo Argyris e Schon, nas sociedade contemporaneas, os sujeitos sao socializados
com e para o modelo I das teorias-em-uso, o que os predispoe mais para o single loop learning do
que para o double-loop learning. Nesta légica, situa-se outro dos paradoxos vividos nas
organizagoes: por um lado, preferem-se trabalhadores que permanecam na aprendizagem de
primeiro nivel, dado que permite a organizagao garantir as suas fun¢bes num ambiente de
continuidade e manutengao do status quo; por outro lado, os trabalhadores tém de saber lidar
com a descontinuidade, a inconsisténcia, a instabilidade e a mudanga do status quo pois, de
outro modo, dificilmente podem sobreviver numa situa¢do em que coexistem um ambiente
externo dinamico e instavel e um ambiente interno em mutacao (1978, p. 122-123). Uma
envolvente interna e externa complexas exige uma aprendizagem de segundo nivel, capacidade
que nao ¢ desenvolvida nos processos de socializacao secundarios no seio das empresas pelo
proprio efeito de desconforto que cria aos sujeitos e as proprias organizagdes. Explica-se,
deste modo, no ambito empresarial, e ainda que de forma parcial, a tendéncia, sempre
presente, para a estabilidade e resisténcia a mudanca.

Argyris e Schon vio mais longe na sua proposta de abordagem da aprendizagem
organizacional ao desenvolverem uma argumentagao, agora ja numa perspectiva de
intervengao, acerca do modelo II da teoria-em-uso organizacional. Apesar de nao interessar
directamente aos objectivos deste trabalho, a abordagem revela-se importante ao fazer incidir
a atengdo nos mecanismos necessarios para reduzir as rotinas defensivas e modificar a logica

dos actores, no modo como procuram e resolvem as condi¢oes de erro.
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Neste caso, as condi¢bes propicias a ocorréncia de erros (informagoes vagas, ambiguas e
inconsistentes) interagem com o modelo II da teoria-em-uso da organizagao. Um modelo em
que se promove o “questionamento organizacional” constante das ideias defendidas, a
discussdo de questdoes ameagadoras, a clarificacio de ambiguidades com o objectivo de se
resolverem as incompatibilidades, se tornarem transparentes as questdes camufladas e se
esclarecer a informagao vaga. O questionamento organizacional ocorre quando os individuos, em
interaccdo, se questionam num esforco para produzir resultados produtivos de aprendizagem
otganizacional (Argyris; Schon, 1996, p. xxii). Os sujeitos, apesar de prosseguirem 0s seus
objectivos especificos, ndo exercem um controlo unilateral. Organizacionalmente, criam-se
condi¢Oes para que exponham claramente os métodos segundo os quais elaboram as suas
avaliacGes e realizam as suas atribui¢Oes, para que haja uma partilha de poder e para o
desenvolvimento de um trabalho em grupo eficaz na tomada de decisao. O questionamento
organizacional, por um lado, diminui os comportamentos defensivos, as disfun¢oes presentes
na dinamica dos e entre os grupos, nas normas e nas actividades organizacionais e, por outro,
fomenta atitudes individuais e organizacionais favoraveis a aprendizagem, quer de primeiro,
quer de segundo nivel.

Na aprendizagem de primeiro nivel, os individuos produzem e avaliam acg¢des para a
correc¢ao de erros — se a resposta corrige os erros, a aprendizagem termina; se nao, o sujeito
volta novamente ao diagnéstico do erro. Na aprendizagem de segundo nivel, o erro ¢
diagnosticado em termos de incompatibilidade face aos valores vigentes ou da incongruéncia
entre a teoria oficial organizacional e as teorias-em-uso individual e organizacional. A sua
correc¢ao implica o desenvolvimento de um mapa alternativo que forneca uma perspectiva
diferente e congruente do problema — se o erro ¢ corrigido porque a resposta é apropriada,
termina o ciclo de aprendizagem; se tal ndo acontecer, ha um novo questionamento e assim
sucessivamente, até que se consolide a modificagao das teorias-em-uso na organizagao.

O processo de aprendizagem ¢ inseparavel da dialéctica organizacional — um processo
aberto e infindavel em que os ciclos de aprendizagem organizacional criam novas condi¢oes
para se cometerem Novos erros e para um novo ciclo de correcgao de erros (Argyris; Schon,
1978, p. 144). Trata-se agora da questao inversa. Apesar de Argyris e Schon nio discutirem
explicitamente os ciclos facilitadores da 