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Cé sar Ma du re i ra

Re su mo No fim des te sé cu lo, os mo de los de or ga ni za ção do tra ba lho so frem
ain da pro fun das in fluên ci as da or ga ni za ção ci en tí fi ca do tra ba lho. A ma nu ten ção
da po la ri za ção das qua li fi ca ções é pos si bi li ta da pela ges tão tec no cen tra da que
apos ta em eli tes de con cep ção e na for ma li za ção do sa ber da má qui na, em
de tri men to da qua li fi ca ção do re cur so hu ma no. Ain da que a va lo ri za ção do ca pi tal 
de pen da da re in tro du ção da in te li gên cia pro du ti va, a re du ção dos cus tos
ime di a tos e di rec tos e a me lho ria do con tro lo do pro ces so pro du ti vo cons ti tu em
as prin ci pa is pre o cu pa ções da ges tão de topo, o que tor na in viá vel a adop ção
de um mo de lo or ga ni za ci o nal an tro po cên tri co que apos te na edu ca ção/for ma ção
do re cur so hu ma no, en ca ran do-o como uma va riá vel es tra té gi ca.

Pa la vras-cha ve Mo de los de or ga ni za ção do tra ba lho, sis te ma an tro po cên tri co,
ges tão das tec no lo gi as.

Introdução

No fi nal do sé cu lo XX, fru to da con ver gên cia de va riá ve is de or dem po lí ti ca, eco nó -
mi ca e so ci al e da con se quen te evo lu ção das te o ri as or ga ni za ci o na is, o con tex to em -
pre sa ri al e os mo de los de or ga ni za ção do tra ba lho so frem pro fun das al te ra ções.1 A
me ca ni za ção das ta re fas e da pro du ção tor na-se pro gres si va men te mais té nue, a
uni for mi za ção dá lu gar à di ver si fi ca ção e a ex plo são tec no ló gi ca e ci en tí fi ca con fe -
re no vos con tor nos às re la ções in dus tri a is. A glo ba li za ção e as con se quen tes no vas
exi gên ci as de mer ca do tra du zem-se em re for mas na or ga ni za ção do tra ba lho.

A pas sa gem de uma so ci e da de in dus tri al para uma so ci e da de pós-in dus tri al,
com as ten dên ci as para uma ter ci a ri za ção ma ci ça, não im pli cou que os mo de los or -
ga ni za ci o na is do iní cio e de me a dos do sé cu lo (tay lo ris tas e ne o tay lo ris tas) fos sem
de fi ni ti va men te aban do na dos pe las or ga ni za ções. Pon do a tó ni ca no aper fe i ço a -
men to tec no ló gi co e na se cun da ri za ção do re cur so hu ma no, a vi são tec no cên tri ca
apos ta no fac tor téc ni co em de tri men to do fac tor hu ma no con tri bu in do para a ma -
nu ten ção da po la ri za ção das qua li fi ca ções e in sis tin do numa ges tão ba se a da no de -
ter mi nis mo tec no ló gi co. Não obs tan te, o sur gi men to dou tros mo de los é vi sí vel. É o 
caso dos mo de los an tro po cên tri cos em que a apos ta na edu ca ção/for ma ção e a im -
pli ca ção do re cur so hu ma no en quan to fac tor es tra té gi co são no tó ri as. O seu de sen -
vol vi men to num cur to/mé dio pra zo po de rá ser de ter mi nan te no ajus ta men to
or ga ni za ci o nal aos de sa fi os do des pon tar do novo sé cu lo.
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O contexto organizacional condicionado pela internacionalização
da economia

No fim do sé cu lo XX, eco no mia e so ci e da de en con tram-se numa nova fase de tran -
si ção. Stof fa es ex pli ca que “na re vo lu ção in for má ti ca e co mu ni ca ci o nal, a tec no lo -
gia está sem dú vi da no es ta do em que se en con tra va a má qui na me câ ni ca no iní cio
do sé cu lo” (Stof fa es, 1992: 381). À es ca la mun di al, as po lí ti cas eco nó mi cas en con -
tram-se ten den ci al men te de pen den tes da evo lu ção tec no ló gi ca (em bo ra tam bém
esta in flu en ci a da por agen tes ex te ri o res) cada vez mais de ter mi nan te nos mo de los
de pro du ção e con su mo, nas mo di fi ca ções cul tu ra is, nas ori en ta ções po lí ti cas e nos
com por ta men tos so ci a is. O de li ne ar do pla ne a men to eco nó mi co lida obri ga to ri a -
men te com um nú me ro cres cen te de va riá ve is que se me ta mor fo se i am em ci clos
cur tos de tem po.

Nas or ga ni za ções, mo de los de pro du ção e de or ga ni za ção, ní ve is de qua li fi -
ca ção, sec to res de ac ti vi da de e sec to res da in dús tria de i xa ram de apre sen tar uma
con fi gu ra ção ní ti da. A ou tro ra in dis cu tí vel di vi são en tre sec to res se cun dá rio e ter -
ciá rio foi dan do lu gar à mis tu ra dos ser vi ços na in dús tria (no me a da men te nas áre -
as de ges tão, de for ma ção, de mar ke ting, de as ses so ria téc ni ca e in for má ti ca).

Este novo ce ná rio, en qua dra do pela di ver si da de das com bi na ções tec no ló gi -
cas, en con tra uma for te ad ver si da de: a ine xis tên cia de uma pre o cu pa ção su fi ci en te
em acom pa nhar cul tu ral men te a evo lu ção tec no ló gi ca. Se, por um lado, a for ma ção 
dos re cur sos hu ma nos (RH) ain da não ga nhou um peso su fi ci en te, por ou tro lado
mes mo os RH mais qua li fi ca dos man têm-se ver ga dos à ló gi ca da cen tra li za ção de
po de res e do lu cro ime di a tis ta. A im por ta ção eu ro pe ia do mo de lo ja po nês da
lean-pro duc ti on cons ti tui pro va dis so. Ape sar da re le vân cia de al gu mas ex pe riên ci -
as-pi lo to e do ca rác ter ex cep ci o nal e pe cu li ar de al gu mas em pre sas, re gra ge ral o
po der das hi e rar qui as pi ra mi da is te i ma ain da numa cen tra li za ção quan do o con -
tex to exi ge uma re for mu la ção das men ta li da des, para que se pos sa de fac to pro ce -
der a uma des cen tra li za ção real do po der de ci só rio. Se se as sis te à di ver si fi ca ção da
pro du ção, das pro fis sões, dos va lo res, das es tru tu ras e das pró pri as as pi ra ções in -
di vi du a is, tal ain da não al te rou a fi lo so fia do po der e do con tro lo vi gen tes. A des -
cen tra li za ção efec ti va do po der de ci só rio e a par ti ci pa ção, se jam elas ao ní vel
ocu pa ci o nal ou no âm bi to da ci da da nia, man têm na ge ne ra li da de dos ca sos um es -
ta tu to de ide al, por ora dis tan te da sua con cre ti za ção.

Adep to fer vo ro so das “men ta li da des pós-ma te ri a lis tas” in te res sa das já não
no bem ma te ri al, mas an tes com pre o cu pa ções am bi en ta lis tas, Stof fa es não es con -
de, po rém, o seu re ce io de que a “nova so ci e da de” es te ja mi na da à par ti da pelo in -
di vi du a lis mo, fru to de uma de si lu são co lec ti va e pro gres si va pro vo ca da, en tre
ou tros, pelo fa lhan ço das ide o lo gi as e pe los li mi tes vi sí ve is do es ta do-pro vi dên cia
da dé ca da de 70.

A cri se dos anos 70 apre sen ta tam bém uma fa ce ta es tra té gi ca. As gran des em -
pre sas que pro du zi am se gun do a fi lo so fia das eco no mi as de es ca la pa de ce ram, se -
gun do Bu te ra, de qua tro gran des ti pos de dis fun ções (Bu te ra, 1991: 22). Fo ram elas, 
a ri gi dez de res pos ta ao mer ca do re sul tan te da ina de qua ção das es tra té gi as com as
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es tru tu ras, o au men to dos cus tos es tru tu ra is, a di mi nu i ção dos in ves ti men tos e os cus tos
so ci a is ele va dos.

Para Bu te ra, a cri se da gran de em pre sa ca rac te ri za va-se pela en tro pia (de vi do 
a cus tos de ges tão da má qui na-or ga ni za ção ex tre ma men te ele va dos nas gran des
em pre sas cen tra das prin ci pal men te no seu fun ci o na men to in ter no) e pelo con ser -
va do ris mo (em de tri men to de uma fi lo so fia de adap ta ção e de ino va ção). Ambos
le va vam ten den ci al men te a uma per da de ade rên cia ao mer ca do.

Nos anos 90, o po ten ci al pro du ti vo con fe ri do pe las no vas tec no lo gi as (ro bo ti -
za ção e in for ma ti za ção em par ti cu lar) po de ria fun ci o nar como ele men to ad ju van te 
prin ci pal na edi fi ca ção de no vas ori en ta ções no ca pí tu lo das qua li fi ca ções pro fis si -
o na is que po de ri am se gu ra men te ad qui rir um pa pel de pre pon de rân cia no sa ci a -
men to das ne ces si da des pro du ti vas e hu ma nas. Con tu do, man tém-se a ên fa se no
téc ni co em de tri men to do hu ma no, no lu cro a cur to pra zo em vez da cri a ção de es -
tru tu ras de pro du ção mais só li das e des cen tra li za das. A pas sa gem for ça da de uma
eco no mia de es ca la para uma eco no mia da fle xi bi li da de não fez com que se al te ras -
se ca bal men te a fi lo so fia das clas ses ges to ras. Rec ti fi cam-se as pec tos ine ren tes à ca -
pa ci da de pro du ti va no cur to pra zo, sem que se re pen se o fun ci o na men to
or ga ni za ci o nal na sua glo ba li da de. Nes te con tex to, em pre go pre cá rio e de sem pre -
go ad qui rem es ta tu to ca ti vo na nova so ci e da de.

Cro zi er cons ta ta que “o in ves ti men to con ti nua a ser com pre en di do como um
in ves ti men to ma te ri al, e mes mo a edu ca ção é con ce bi da como um in ves ti men to
an tes de mais quan ti ta ti vo” (Cro zi er, 1991: 28). Ora, esta pre mis sa en con tra-se em
pro fun do de sa cor do com as ne ces si da des evi den ci a das pela ac tu al era in for ma ci o -
nal. As es tru tu ras de po der per sis tem em ig no rar o ho mem (e o seu po ten ci al qua li -
ta ti vo) como um re cur so es cas so e cada vez mais es sen ci al na trans for ma ção e na
ma ni pu la ção de to dos os ou tros re cur sos.2 O con ce i to-cha ve da apren di za gem e do
in ves ti men to ima te ri al nas pes so as, cul tu ra, re la ções, as pi ra ções in di vi du a is e co -
lec ti vas con ti nua num se gun do pla no de pri o ri da des.

Para bem com pre en der mos a evo lu ção or ga ni za ci o nal im por ta per ce ber mos
o cur so da eco no mia mun di al. Como lem bra Cas tells (1985: 119), “a cres cen te in ter -
na ci o na li za ção da eco no mia é um ele men to fun da men tal da re es tru tu ra ção eco nó -
mi ca em cur so no sis te ma ca pi ta lis ta. ”. Des de o pós-guer ra (Se gun da Gu er ra
Mun di al), e mais re cen te men te des de a cri se de 1974, go ver nos e em pre sas con tri -
bu em para um au men to de in ter de pen dên cia en tre eco no mi as na ci o na is, uma vez
que to dos se guem a fi lo so fia se gun do a qual para se fa zer fren te à re ces são, seja esta 
ma ni fes ta ou even tu al, há que con quis tar uma po si ção de des ta que re la ti va men te
aos ou tros es ta dos ou em pre sas (e aqui pen sa mos es ta do en quan to uni da de eco nó -
mi ca). A evo lu ção or ga ni za ci o nal é um es pe lho da evo lu ção da eco no mia: o pre va -
le cer da con cor rên cia em de tri men to da co o pe ra ção, da con cen tra ção do po der de
es co lha e de ci são, em vez da im pli ca ção e par ti ci pa ção mais abran gen te dos RH.
Fa lan do da qui lo que de sig na por de pen dên cia in ter na ci o nal, Cas tells é pe remp tó rio
ao afir mar “sem aces so ao know-how, qual quer que seja a ra pi dez na di fu são das
ino va ções, os pa í ses ou uni da des eco nó mi cas es ta rão sem pre à mer cê da ló gi ca es -
tru tu ral men te pre va le cen te dos pó los do mi nan tes do sis te ma, en quan to con ti nu a -
rem a re ger-se pe las nor mas cor ren tes da eco no mia in ter na ci o nal” (idem).
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A perspectiva tecnocêntrica

Sis te mas de edu ca çâo e mo de los de or ga ni za ção do tra ba lho

“É ver da de i ra men te um mi la gre que os mé to dos ac tu a is de edu ca ção não te nham
ain da des tru í do com ple ta men te a cu ri o si da de e o es pí ri to cri a dor da cri an ça”,
(Albert Eins te in in Mo di fi que mos a Es co la, pp. 212)

Já na dé ca da de 90, Mi cha el Apple (1992: 784) aler ta para o ca rác ter sis te má ti -
co e ir re flec ti do com que no fim do sé cu lo XX se con ti nua a trans por o mo de lo de or -
ga ni za ção in dus tri al para a es co la. Enquan to nos di ver sos sec to res de ac ti vi da de se 
fo ram pre co ni zan do mo de los or ga ni za ci o na is e pro fis si o na is, ba se a dos na dis tin -
ção en tre um pe que no nú cleo res pon sá vel pela con cep ção e pelo con tro lo da pro -
du ção, e um vas to ní vel ope ra ci o nal com ta re fas me ra men te exe cu ti vas, ro ti ne i ras
e re pe ti ti vas, no ca pí tu lo do en si no foi-se con ce ben do “uma pro du ção in te lec tu al”
que po de mos ape li dar de “tec no crá ti ca”, de ter mi na da e re pro du zi da por cri té ri os
de or dem me câ ni ca e não psi co ló gi ca. Po de mos com pa rar a “pro du ção in te lec tu al” 
à pro du ção in dus tri al onde, an tes de mais, im por tam os con jun tos de ges tos, de ati -
tu des cor po ra is e de des lo ca ções no es pa ço. Como ob ser va Mi chel Lo brot (s. d.: 18), 
“o pro fes sor é al guém que fala, du ran te um cer to tem po cro no me trá vel, so bre um
as sun to an te ci pa da men te es ta be le ci do, num cer to lu gar do es pa ço, se gun do um ri -
tu al em que nada há a in ven tar; os alu nos, por sua vez, to mam no tas, isto é, re gis -
tam o que se diz, sem po der na ma i or par te do tem po acom pa nhar ou até mes mo
com pre en der o que se diz. ”. Nes te con tex to, o alu no exi be uma de di ca ção à es co la
mu i tas ve zes vi ci a da pela ame a ça dos exa mes e pelo medo de não aca tar nor mas e
di rec ti vas que lhe po dem va ler o in su ces so so ci al e pro fis si o nal. Tal e qual como
acon te ce fre quen te men te nas or ga ni za ções, à se me lhan ça dos tra ba lha do res ope -
ra ci o na is, tam bém os alu nos des co nhe cem o ver da de i ro fim, a uti li da de prá ti ca da -
qui lo que apren dem, não per ce ben do na ma i o ria das ve zes a ló gi ca de
apren di za gem à qual são sub me ti dos.

Ve zes sem con ta Tay lor apon tou a oci o si da de ina ta dos ope rá ri os como o mo -
ti vo prin ci pal para que a su per vi são fos se re for ça da. Sete dé ca das pas sa das, não só
os nos sos mo de los pro fis si o na is, mas tam bém os de edu ca ção con ti nu am a ba se -
ar-se num sen ti do agu do da dis ci pli na, da des con fi an ça e da san ção. Re gra ge ral,
fal tas, atra sos, in com pre en são da ma té ria ou tra ba lhos não en tre gues a tem po são
au to ma ti ca men te san ci o na dos. “Re cu sa-se de li be ra da men te a con fi an ça nos alu -
nos, an tes pro cu ra-se in fan ti li zá-los” (Bris sa ud, Jac ques et al., s. d.: 210). De sen vol -
ve-se as sim a “for ma es co lar” es co lhi da pe las so ci e da des in dus tri a is. Esta não deve 
ser en ca ra da como de ter mi nis ta, mas an tes como uma con fi gu ra ção his tó ri ca par ti -
cu lar mol da da e con ce bi da opor tu nis ti ca men te por agen tes so ci a is in te res sa dos na
sua per pe tu a ção. A for ma es co lar vi gen te exis te, pois, “como uma or ga ni za ção da
edu ca ção ca rac te ri za da pela cons ti tu i ção de um uni ver so se pa ra do para as cri an -
ças, com re gras de apren di za gem, com uma or ga ni za ção ra ci o nal do tem po, com a
re pe ti ção de exer cí ci os sem pre den tro da ló gi ca das mes mas re gras. ”(Glas man,
1995: 112).
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Bour di eu e Pas se ron es for ça ram-se por mos trar que exis tia um su ces so es co lar
mais ele va do nas cri an ças da clas se bur gue sa num sis te ma que exi ge aci ma de tudo a
uti li za ção de uma cer ta lin gua gem e ca pa ci da des ver ba is ou de es cri ta. Con tu do, a
ques tão não se pode pôr ape nas nes te ní vel, mas an tes numa pers pec ti va mais glo -
bal, na qual ga nham peso os as pec tos ex te ri o res da apren di za gem que pre pa ram e
con tro lam do ex te ri or as pró pri as ac ti vi da des de apren di za gem man ten do as sim o
seu ca rác ter ro ti ne i ro e ali e nan te como for ma de não pôr em pe ri go as ba ses es tru tu -
ra is de todo o sis te ma po lí ti co, so ci al, eco nó mi co, es co lar/edu ca ci o nal, pro fis si o nal,
etc. Ain da, a edu ca ção cons ti tui-se tra di ci o nal men te como uma ac ti vi da de na qual a
re par ti ção dos po de res está for te men te es tru tu ra da. “Os adul tos de hoje, mais jo vens 
ou mais ido sos, re cor dam fre quen te men te a es co la ou a uni ver si da de como cen tros
de au to ri da de e de cer te zas in te lec tu a is e so ci a is” (OCDE, 1979: 44).

Para Herbst, “se or ga ni zar mos o en si no for ne cen do aos es tu dan tes a ins tru -
ção ne ces sá ria para que eles atin jam um re sul ta do pre fi xa do, es ta mos a con tri bu ir
para a de gra da ção da qui lo que de ve ria ser uma ta re fa de pes qui sa, trans for man -
do-a numa ta re fa de pro du ção” (OCDE, idem). Ain da, uma vez que não pre pa ra as
pes so as para a ge ne ra li da de, para a fle xi bi li da de, para a cri a ti vi da de e para a re so -
lu ção dos pro ble mas, o tipo de en si no pro ta go ni za do pe las es co las oci den ta is não
está em con for mi da de com o de sen vol vi men to das no vas tec no lo gi as. Tal fac to
con tri bui para que se con ti nue a pro ce der a uma “uti li za ção tec no cen tra da das
mes mas”.3

Para que a edu ca ção seja efec ti va há que im por “em nome da co lec ti vi da de
como um todo, um con jun to ra ci o nal de pri o ri da des a um sis te ma que ti nha cons ti -
tu í do uma van ta gem ir ra ci o nal e anár qui ca da eli te (…) de um modo me nos quan -
ti fi cá vel mas igual men te pal pá vel, a edu ca ção de via ser re mo de la da, com o
ob jec ti vo de pas sar a trans mi tir no vas ati tu des para com a ciên cia e a tec no lo gia”
(Gil let te, 1977: 37). Ain da hoje, nas so ci e da des oci den ta is, um fun ci o ná rio (seja ele
bom ou mau pro fis si o nal) de ten tor de um di plo ma de um cur so téc ni co-pro fis si o -
nal mu i to ra ra men te verá con fe ri rem ao seu tra ba lho o mes mo va lor so ci al que é
atri bu í do ao de um li cen ci a do (in de pen den te men te das ta re fas que de sem pe nhe e
da for ma como as exe cu ta). Este tipo de de pre ci a ção de cer to gé ne ro de tra ba lhos
en con tra-se la ten te em todo o pro ces so edu ca ti vo.

Como de fen de Gi me no Sa cris tan (1988: 15): “A me tá fo ra in dus tri al for ne ce os 
va lo res e o mo de lo pro ces su al ade qua dos aos es que mas teó ri co-prá ti cos do cur rí -
cu lo”. Com o pas sar do tem po, foi-se aper fe i ço an do um mo de lo pe da gó gi co: os
pro gra mas es co la res eram cada vez mais con ce bi dos por uns e exe cu ta dos por ou -
tros; em ter mos de en si no con cre to, uns con du zi am, os ou tros obe de ci am.

É no se gui men to des te pro ces so que se che ga aos dias de hoje em que, con tra -
ri an do mu i tas das mais re cen tes te o ri as de ges tão e de or ga ni za ção que in sis tem na
ne ces si da de de se fa zer um es for ço de adap ta ção à cres cen te ins ta bi li da de do mun -
do mo der no, os sis te mas de en si no (ape sar de em te o ria exis ti rem já inú me ros mo -
de los que in ci tam à de mo cra ti za ção e à par ti ci pa ção nas es tru tu ras de en si no)
per sis tem em per pe tu ar mo de los de edu ca ção que pri vi le gi am a re pe ti ção de res -
pos tas já da das ou a re so lu ção de pro ble mas mil ve zes re pe ti dos e so lu ci o na dos,
em de tri men to de um sis te ma onde se le van tem ques tões com um ca rác ter de
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no vi da de que pos sam po ten ci ar o de sen vol vi men to da cri a ti vi da de, da co o pe ra -
ção, do pen sa men to di ver gen te, da ino va ção e de uma “in te li gên cia viva”, na fu tu -
ra vida (ac ti va).

Exis tem co nhe ci men tos que não po dem ser dis pen sa dos, como se jam a le i tu -
ra, a es cri ta e a ex pres são ver bal, con tu do de ve mos ques ti o nar a apren di za gem que 
lhes é sub se quen te e as ati tu des e va lo res de que está im bu í da. Por ou tro lado, “o
en co ra ja men to à com pe ti ção ex pli ca o cul to dos di plo mas e da car re i ra pes so al. O
úni co pa pel da es co la é pre pa rar o su ces so in di vi du al. Ela re com pen sa os pri me i -
ros, cas ti ga os úl ti mos e es ti mu la a emu la ção por to dos os me i os pos sí ve is” (Bris sa -
ud, s. d.: 211). Assim como o ope rá rio tra ba lha va in ten sa men te “ofus ca do” pelo
sa lá rio à peça, o alu no tra ba lha na es co la para con se guir uma boa nota e não uma
sa tis fa ção pes so al.

A ma i o ria das es co las apre sen ta mu i tas se me lhan ças com as or ga ni za ções in -
dus tri a is/em pre sa ri a is me ca ni za das, hi e rar qui za das e frag men ta das. Ain da que
não exis tam mu i tos au to res que com pa rem mo de los de en si no e mo de los pro fis si o -
na is, tal vez pelo re ce io de ca í rem em aná li ses im pre ci sas, fac to é que, tal como no
mun do or ga ni za ci o nal, onde exis te uma enor me in ter de pen dên cia en tre o sis te ma
téc ni co e o sis te ma so ci al, tam bém nas es co las exis te esta mes ma in ter de pen dên cia
en tre a es tru tu ra das vá ri as dis ci pli nas (o seu en tro sa men to) e o sis te ma so ci al. Não
obs tan te, tal como na em pre sa, nas es co las per sis te-se no en si no es pe cí fi co e iso la -
do de cada ma té ria, evi tan do-se as sim a apren di za gem in ter dis ci pli nar e a co o pe -
ra ção en tre pro fes so res, e en tre alu nos e pro fes so res.

Se gun do um es tu do efec tu a do por Jon Fro de Blich feld nos me a dos dos anos
70, numa amos tra de es co las no ru e gue sas (OCDE, 1975: 87), na sua lar ga ma i o ria as 
dis ci pli nas en si na das es ta vam es tru tu ra das por uma ló gi ca se me lhan te à uti li za da
na es tru tu ra ção e con cep ção das ta re fas de pro du ção. Alu nos e pro fes so res ocu pa -
vam-se com ac ti vi da des que pou co ou nada ape la vam à ima gi na ção, a ten ta ti vas
de ino va ção, à cri a ti vi da de e a pro pos tas di ver sas de al ter na ti vas, uma vez que per -
gun tas e res pos tas se en con tra vam pre de fi ni das em ma nu a is ou li vros téc ni cos
con ce bi dos para o efe i to. Esta cons ti tu iu ape nas mais uma pro va de que a pre do mi -
nân cia das es tru tu ras de ta re fas fe cha das e mi nu ci o sa men te pre pa ra das, e a seg -
men ta ção exa cer ba da das di fe ren tes dis ci pli nas exis te, e em nada con tri bui para
que se ma ni fes te uma de mo cra ti za ção de pro ces sos na es co la e, por con se guin te, na 
or ga ni za ção pro fis si o nal. Se não ve ja mos (idem):

— os pro ces sos de en si no re sul tan tes dum tipo de es tru tu ras fe cha das pri vi le gi -
am a do ci li da de e ini bem as ap ti dões de pes qui sa. Isto re flec te-se na vida ac ti -
va, onde pou cos são os que pro cu ram no vas res pos tas, no vos mo de los, mas
onde abun da a mão-de-obra pou co qua li fi ca da em pur ra da sis te ma ti ca men te
para a exe cu ção re pe ti da de ta re fas de sin te res san tes e ali e nan tes;

— as ta re fas es co la res pre pro gra ma das e os exa mes in di vi du a is ini bem o sen ti -
men to co o pe ra ti vo, o que di fi cul ta que este ve nha a ser bem ace i te e bem com -
pre en di do pelo alu no (fu tu ro tra ba lha dor);

— os pro gra mas de es tu do ten dem a ser es tá ti cos en quan to no vos pro ble mas e
no vos co nhe ci men tos sur gem num rit mo ex po nen ci al fora do meio es co lar.
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— a es tru tu ra de ta re fas fe cha da di fi cul ta a cri a ção de pro jec tos in ter dis ci pli na -
res e o tra ta men to de pro ble mas e de si tu a ções es pon tâ ne os que apa re çam
den tro ou fora da es co la.

A ca rac te ri za ção de um pro ces so de apren di za gem des te tipo pro du zi rá uma mas -
sa de fu tu ros tra ba lha do res obe di en tes mas ador me ci dos, in ca pa zes de le van ta rem 
ques tões opor tu nas ou de par ti ci pa rem na to ma da de de ci sões e na re so lu ção de
pro ble mas. Como o de mons tra ram as su pra ci ta das ex pe riên ci as de Blich feldt
(OCDE, 1975: 87), só a di ver si fi ca ção dos pro ble mas a ní vel aca dé mi co e a li ber da de 
de pes qui sa con ce di da aos alu nos po de rão le var a mu dan ças na apren di za gem que 
con se quen te men te con tri bu i rão para uma aber tu ra na so ci e da de e nas pro fis sões.
Uma mo di fi ca ção real da es tru tu ra do tra ba lho es co lar de ve ria le var a al te ra ções na 
hi e rar quia dos pa péis: a res pon sa bi li za ção dos alu nos fa ria do pro fes sor não um
che fe que im põe ta re fas e tem pos pa drão para os exa mes e os exer cí ci os, mas an tes
um co or de na dor, ci en te das suas fra que zas e im per fe i ções, que por isso par ti lha ria
pro jec tos de equi pa com ou tros co le gas. Não obs tan te, re gra ge ral, a clas se do cen te
opta por fa zer va ler o seu po der for mal, con fun din do não ra ras ve zes este con ce i to
com o de au to ri da de (e aqui en ten de mos au to ri da de como a pos si bi li da de de exer -
cer in fluên cia numa ou tra pes soa em nome de uma ex pe riên cia e de um sa ber, e não 
de uma po si ção pri vi le gi a da). Por fim, a ad mi nis tra ção es co lar de ve ria pro pi ci ar
boas con di ções para o tra ba lho au tó no mo em vez de pres cre ver e con tro lar sis te -
ma ti ca men te o tra ba lho dos alu nos. Por ora, as ex pe riên ci as-pi lo to que se têm efec -
tu a do nes ta área não fo ram su fi ci en te men te in ci si vas e abran gen tes para que se
ve ri fi cas sem trans for ma ções con si de rá ve is em es co las e or ga ni za ções.

Está, pois, por ul tra pas sar o con ce i to (in fe liz men te bas tan te ac tu a li za do) de
es co la su ge ri do por Fer nan do Au gus to Ma cha do: “A es co la or ga ni za-se de for ma
ou sa da e pre ten sa men te ci en tí fi ca, à ima gem da fá bri ca e da so ci e da de hi e rar qui -
za da, e pros se gue fins ri go ro sa men te pre es ta be le ci dos de for ma a cum prir as exi -
gên ci as de um mun do me ca ni za do e da uti li da de so ci al; o seu pro du to será o de
ho mens pró pri os para uma ‘so ci e da de ci en ti fi ca men te cons tru í da’” (Ma cha do,
1995: 32).

Uma utilização parcial das novas tecnologias de produção

Inú me ros in ves ti ga do res têm aler ta do para o ca rác ter dú bio das no vas tec no lo gi as
fle xí ve is im plan ta das nas dé ca das de 70 e de 80. Empre sá ri os do sec tor ter ciá rio e
in dus tri a is in sis tem fre quen te men te no erro de in tro du zi rem no vos equi pa men tos
man ten do a or ga ni za ção do tra ba lho (OT) e a es tra té gia de pro du ção nas suas for -
mas mais ana cró ni cas. Da qui re sul ta o não apro ve i ta men to da to ta li da de das po -
ten ci a li da des dos no vos equi pa men tos, o que leva a que, não ra ras ve zes, os cus tos
de in ves ti men to se jam amor ti za dos mu i to len ta men te. Como ex pli ca Ilo na Ko vács, 
“o in su ces so ten de en tão a ser atri bu í do à mão-de-obra, a pon to de esta ser
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con si de ra da como o prin ci pal obs tá cu lo à ra ci o na li za ção da pro du ção” (Ko vács, et
al., 1994: 6). Dá-se a se cun da ri za ção do pa pel do re cur so hu ma no, en ca ra do como
um em pe ci lho nos pro ces sos de au to ma ti za ção. Con tu do, se bem que mu i tos ain da 
pro cu rem a fá bri ca sem ho mens, con for me ex pli ca Hirschhorn (1989: 51), “a ima -
gem ci ber né ti ca da má qui na per fe i ta é utó pi ca”.

A uti li za ção de ex ten sas re des in for má ti cas, téc ni cas de pro ces sa men to de
tex to, ba ses de da dos e in te li gên cia ar ti fi ci al, in dis pen sá ve is para se atin gir uma in -
te gra ção com ple ta dos pro ces sos de au to ma ti za ção (com pu ter in te gra ted ma nu fac tu -
ring — CIM), con tri bui para que exis ta uma con si de rá vel mar gem de erro la ten te
em todo o pro ces so de “pro du ção au to má ti ca”, não con tro lá vel pela pró pria má -
qui na, e que por isso leva com ma i or ou me nor fre quên cia a tem pos de pa ra gem
que ine vi ta vel men te afec tam de for ma ne ga ti va a ren di bi li da de. Pa ra do xal men te,
e se guin do te naz men te os en si na men tos tay lo ris tas, em vez de apos tar numa alta
qua li fi ca ção para o fac tor hu ma no, uti li zan do-o como col ma ta dor e re gu la dor das
fa lhas téc ni cas, a pers pec ti va tec no cên tri ca me nos pre za a ca pa ci da de ti pi ca men te
hu ma na de re ac ção e de bus ca de so lu ções al ter na ti vas, in sis tin do na ide ia de subs -
ti tu i ção do ho mem pela má qui na, ten tan do do tar esta úl ti ma de téc ni cas e “co nhe -
ci men tos” tão vas tos e pro fun dos quan to pos sí vel. Se gun do a tese de Zus co vitch
(1984), ten ta-se atra vés da pro du ção tec no cen tra da le var a au to ma ção ao ex tre mo,
“al go rit mi zan do-se” as ac ções hu ma nas, pro gre din do-se do mais sim ples, ou seja,
do re pe ti ti vo fa cil men te for ma li zá vel, ao mais com ple xo, isto é, ao ins tá vel, com
base em “pro ces sos cog ni ti vos va gos”.

Nes te qua dro, os “ges to res tec no cên tri cos” pen sam res pon der ade qua da -
men te à ne ces si da de de di ver si fi ca ção da pro du ção im pos ta pelo mer ca do, atra vés
da atri bu i ção de um ca rác ter de mul ti fun ci o na li da de às má qui nas e da cri a ção de
cé lu las fle xí ve is de pro du ção (no me a da men te para a pro du ção em pe que na sé rie),
sem se pre o cu pa rem com o ne ces sá rio en tro sa men to en tre as prá ti cas e as es tra té gi -
as de pro du ção en tre elas, nem com o mo de lo de OT.

A so lu ção tec no cen tra da, ma ni fes to plá gio do tay lo ris mo dos anos 20, con ti -
nua a per se guir o mes mo ob jec ti vo re du tor, “a re du ção dos cus tos ime di a tos e di -
rec tos do tra ba lho e a me lho ria do con tro lo do pro ces so de pro du ção” (Si gis mund,
1982). A sua úni ca no vi da de con sis te na pas sa gem de um pro ces so de au to ma ti za -
ção rí gi da, ide al para uma pro du ção que se que ria em mas sa, para uma au to ma ti -
za ção fle xí vel, como já re fe ri mos, im pos ta pe las al te ra ções con tex tu a is dos
mer ca dos. Mes mo as sim, como ob ser va Ja i ku mar, por exem plo, nos EUA, onde a
“dou tri na” tay lo ris ta con ti nua a ter um pa pel pro e mi nen te, “as em pre sas uti li zam
os fle xi ble ma nu fac tu ring system de modo er ra do, isto é usam-nos para gran des vo lu -
mes de pro du ção de pou co nú me ro de com po nen tes em vez de para gran de va ri e -
da de de pro du tos de mu i tas par tes com ba i xos cus tos por uni da de” (Ja i ku mar,
1986: 69).

Se gun do Pe ter Brod ner, a pers pec ti va tec no cen tra da da or ga ni za ção será per -
ma nen te men te mi na da por duas ad ver si da des. A pri me i ra pren de-se com o fac to
de as des pe sas e ris cos se rem ex tre ma men te ele va dos, so bre tu do de vi do à ne ces si -
da de de uma acen tu a da es pe ci fi ci da de de soft wa re, a qual não está em con so nân cia
com as pos si bi li da des fi nan ce i ras de um gran de nú me ro de pe que nas e mé di as 
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s em pre sas. A se gun da di fi cul da de de cor re do fac to de as em pre sas se gui do ras de
uma es tra té gia tec no cen tra da vi rem a so frer um pro ces so de in fle xi bi li da de re la ti va
num cur to-mé dio pra zo. Este re sul ta rá de que cada al te ra ção de uma en co men da, ou 
de par te do equi pa men to de pro du ção, deva ser an tes de mais al te ra da in for ma ti ca -
men te. Tal po de rá le var à cri a ção de “uma nova era de bu ro cra ti za ção in for má ti ca”.
A per da da ex pe riên cia e da ca pa ci da de de aná li se hu ma na na pro du ção fará com
que haja um em po bre ci men to da mes ma e as sim se per ca a au to ri da de crí ti ca e ino -
va do ra no sec tor pro du ti vo, o que se re per cu ti rá sob for ma de uma au sên cia de ca pa -
ci da de de acom pa nha men to das mo di fi ca ções do mer ca do (Brod ner, 1987: 38).

A minimização do peso do factor humano na organização

Asso ci a da à pers pec ti va tec no cên tri ca de ges tão dos RH está a fle xi bi li da de quan ti -
ta ti va do em pre go, tal vez por ques tões de “con ve niên cia”, fre quen te men te co no ta -
da com a fle xi bi li da de or ga ni za ti va e a fle xi bi li da de pro fis si o nal. Con tu do,
en quan to a pri me i ra re ve la uma des pre o cu pa ção to tal no que con cer ne a qua li fi ca -
ção dos tra ba lha do res e os ní ve is de em pre go, as ou tras vi sam uma qua li fi ca ção e
va lo ri za ção cres cen tes da em pre sa e dos RH, mo di fi can do a ló gi ca de es pe ci a li za -
ção e de hi e rar quia. Infe liz men te a ges tão tec no cen tra da pre o cu pa-se pre do mi nan -
te men te com a fle xi bi li za ção quan ti ta ti va do em pre go.

A tão uti li za da fi gu ra de “fle xi bi li da de do em pre go” re ve la-se na prá ti ca con -
trá ria aos in te res ses das pró pri as em pre sas. Uma fle xi bi li da de pro fí cua deve fun -
dar-se no po der de re ac ção com por ta men tal (in di vi du al e co lec ti vo) e não na
mo bi li da de “for ça da” dos tra ba lha do res. Para que se pos sa res pon der atem pa da -
men te às no vas ne ces si da des de mer ca do, para que pos sa exis tir um re a jus ta men to
(cada vez mais im pe ra ti vo) con tí nuo e efec ti vo, a or ga ni za ção tem de apo i ar-se
numa fi lo so fia, numa lin gua gem, numa cum pli ci da de e so bre tu do em es que mas
de co mu ni ca ção e de ac ção com ple xos par ti lha dos in ter na men te, im pos sí ve is de se 
cons tru í rem num qua dro de per ma nen te ro ta ção de RH.

Con tra pon do à no ção de “fle xi bi li da de” dos no vos mo de los or ga ni za ci o na is,
a no ção de “sis te ma tis mo”, Veltz e Za ri fi an (1992: 57), ao con trá rio de uma gran de
ma i o ria de au to res que con si de ram o tay lo ris mo como um mo de lo 100% rí gi do, en -
ca ram esse mo de lo como ten do sido (e ain da sen do) algo fle xí vel. Hoje, como no
iní cio do sé cu lo, as or ga ni za ções tay lo ris tas de mar cam-se evi den te men te da fle xi -
bi li da de de ino va ção, mas tra ba lham ou tro tipo de fle xi bi li da de. Na opi nião dos
su pra ci ta dos au to res, a “fle xi bi li da de tay lo ris ta” po de rá ser mais bem com pre en -
di da se ti ver mos em con ta al guns prin cí pi os mor fo ló gi cos com pa tí ve is com o tay -
lo ris mo. É dis to exem plo o prin cí pio da fo ca li za ção, que con sis te numa re par ti ção
das ac ti vi da des em uni da des tão ho mo gé ne as quan to pos sí vel. A sim pli fi ca ção dos 
pro ces sos cons ti tui em si um modo de fle xi bi li za ção, as sim como o prin cí pio de di -
fe ren ci a ção re tar da da (no qual os ele men tos de di fe ren ci a ção ape nas são in tro du zi -
dos no fim de um pro ces so de ca de ia sim pli fi ca do).
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A ges tão tec no cên tri ca, pac tu an do com a fle xi bi li da de quan ti ta ti va do em -
pre go, tem uma res pon sa bi li da de pe sa da no au men to que tem vin do a ve ri fi car-se
da qui lo que po de mos de sig nar por de sem pre go tec no ló gi co (ou por mo ti vos eco nó -
mi cos), as sim como no re cur so ao em pre go pre cá rio e pe ri fé ri co don de se des ta cam o
tra ba lho a pra zo (e aqui im por ta re fe rir que a ní vel co mu ni tá rio exis te um li mi te para
a sua du ra ção má xi ma em ape nas cin co pa í ses: são eles, Por tu gal, Espa nha, Fran ça,
Itá lia e Lu xem bur go), o tra ba lho tem po rá rio (tra ta-se de um con tra to tri par ti do em
que a em pre sa lo ca do ra, que fun ci o na como in ter me diá ria, alu ga a mão-de-obra a
ou tra em pre sa) e o tra ba lho a tem po par ci al.

Du ran te a dé ca da de 70, jul gou-se que as re la ções de tra ba lho atí pi co po de ri -
am não pas sar de um fe nó me no con jun tu ral li ga do à cri se eco nó mi ca. Hoje, as no -
vas for mas de em pre go pre cá rio as su mi ram de fi ni ti va men te um ca rác ter
es tru tu ral. So bre esta ma té ria, Cór do ba adi an ta: “As re la ções de em pre go atí pi co
são algo de im por tan te, de pro fun do, que afec ta os pró pri os fun da men tos da ac ti -
vi da de pro du to ra. Num cer to sen ti do, po de mos con si de rá-las como si nal de alar -
me ou como ín di ce de uma mu dan ça de ati tu de pe ran te o con tra to de tra ba lho
tra di ci o nal. Elas são tes te mu nho do fac to de se es ta rem a pôr em dú vi da os fun da -
men tos do di re i to do tra ba lho, ou seja ”a base so ci o e co nó mi ca que ser viu de mo de -
lo para se afi nar a re gu la men ta ção do tra ba lho".4 “A OIT não emi te con ven ções ou
re co men da ções so bre as re la ções de tra ba lho atí pi cas no seu es pi ri to ac tu al, uma
vez que as con si de ra como for mas de re la ção de tra ba lho a evi tar” (idem: 3). Bo yer
aler ta para o fac to de que, de cer ta for ma, a fle xi bi li da de pode ser “me di da” atra vés 
do es tu do e iden ti fi ca ção da fra que za dos cons tran gi men tos ju rí di cos que re gem o
con tra to de tra ba lho e, em par ti cu lar, as de ci sões de des pe di men to. Se gun do o
mes mo au tor, a fle xi bi li da de vis ta so bre este pon to de vis ta apon ta para “um ide -
al-tipo onde o con tra to de tra ba lho de i xa ria de ter um ca rác ter de con ti nu i da de
para pas sar a po der ser re vis to e re ne go ci a do di a ri a men te” (Bo yer, 1986: 237 e se -
guin tes). Um con tra to de tra ba lho des te tipo, sem vín cu los nem obri ga ções de par -
te a par te, re pre sen ta não só a per da de pra ti ca men te to dos os di re i tos con quis ta dos 
pe los tra ba lha do res ao lon go do sé cu lo, como tam bém con tri bui para a for ma ção
de pro ces sos de ro ta ção de mão-de-obra rá pi dos de mais, que vão cons ti tu ir-se
como um obs tá cu lo à po li va lên cia e à ade são dos RH aos ob jec ti vos da em pre sa, as -
sim como ma ni fes tar-se por uma des pre o cu pa ção no que con cer ne aos seus
re sul ta dos.

De acor do com o ven ti la do pela Di rec ção-Ge ral do Empre go, Re la ções e
Assun tos So ci a is da Co mis são das Co mu ni da des Eu ro pe i as num es tu do so bre o
em pre go na UE em 1993, ain da que as res tri ções le gis la ti vas para as em pre sas ad -
mi ti rem e des pe di rem mão-de-obra va ri em sig ni fi ca ti va men te de país para país,
exis te de fac to uma re gu la men ta ção de pro tec ção ao em pre go a um ní vel eu ro peu.
Con tu do, no mes mo do cu men to ar gu men ta-se que, se a re gu la men ta ção for mu i to
rí gi da, “as em pre sas ten dem a sen tir-se de sen co ra ja das em ad mi tir mais pes so al e a 
re cor rer com mais ten dên cia a tra ba lha do res even tu a is, bem como a pre te rir tra ba -
lha do res do sexo fe mi ni no, de fi ci en tes ou ido sos, que po de rão be ne fi ci ar de pro -
tec ção es pe ci al con tra o des pe di men to (…) a re gu la men ta ção po de rá as sim re du zir 
a mo bi li da de dos tra ba lha do res, in ten si fi car a seg men ta ção do mer ca do de
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tra ba lho — en tre abran gi dos e não abran gi dos pela pro tec ção — e pro lon gar a du -
ra ção mé dia de de sem pre go”.5 Ze lan do as en ti da des co mu ni tá ri as pelo de sen vol -
vi men to eco nó mi co glo bal har mo ni o so, no ca pí tu lo da pro tec ção do em pre go,
con ti nu a mos a as sis tir a um des fa sa men to en tre o que se pas sa no ní vel teó ri co e no
ní vel prá ti co nas re gu la men ta ções e pro gra mas de sen vol vi dos no seio da UE.

Ain da no que con cer ne ao de sem pre go, Mar ti ne Gil son, re fe rin do o caso fran -
cês como sen do pa ra dig má ti co, ex pli ca: “Num mo men to em que o de sem pre go
vol ta a ul tra pas sar os três mi lhões de pes so as, pre vê-se mais 110 000 can di da tos a
um em pre go até ao fim de 1996, num país que to ta li za en tre 250 e 260 mi lhões de
ho ras su ple men ta res, ou seja o equi va len te a 140 000 em pre gos a tem po in te i ro”
(Gil son, 1996: 5).

Com efe i to, no ca pí tu lo da per pe tu a ção do mo de lo ne o tay lo ris ta pe cam tam -
bém as le gis la ções (e mais pre ci sa men te a le gis la ção do tra ba lho) que pro gres si va -
men te en gen dram no vos ar ti fí ci os le ga is, no me a da men te para que os
des pe di men tos por ina dap ta ção e os no vos “con tra tos pre cá ri os” de tra ba lho se -
jam fir ma dos sem qual quer in ter ven ção do tra ba lha dor no pro ces so, de sem pe -
nhan do este mais uma vez o pa pel de peça de uma má qui na. Como ob ser va mos no
caso por tu guês, o sur gi men to de tex tos nor ma ti vos como o D-L 400/91, de 16-10
(que re gu la o des pe di men to por ina dap ta ção) e/ou a apro va ção re cen te da Lei n.º
21/96, de 23 de Ju lho (que es ta be le ce a re du ção dos pe río dos nor ma is de tra ba lho
su pe ri o res a 40 ho ras por se ma na) ser ve para re for çar a he ge mo nia do po der dos
em pre sá ri os, que, as sim des res pon sa bi li za dos le gal men te, re cor rem aos su pra-re -
fe ri dos “con tra tos pre cá ri os” (con tra tos a pra zo, fal sos con tra tos de pres ta ção de
ser vi ços, con tra tos de tra ba lho tem po rá rio, con tra tos de tra ba lho no do mi cí lio do -
més ti co), re du zin do a con di ção do re cur so hu ma no à do mais bá si co uten sí lio e uti -
li zan do-o como tal, como pre co ni za va Tay lor (ain da que es ca mo te an do a sua
ver da de i ra in ten ção) há já 90 anos. Esta pos tu ra será sem pre con trá ria ao con sen so,
à de mo cra cia em pre sa ri al, à apos ta efec ti va na for ma ção como va riá vel es tru tu ral
do pro ces so pro du ti vo e, como tal, a um qua dro em pre sa ri al glo bal men te
par ti ci pa ti vo.

No ca pí tu lo da for ma ção, a ló gi ca tec no cên tri ca nega a pos si bi li da de de se
con fe rir às pes so as uma ca pa ci da de mul ti dis ci pli nar que re sul ta ria da “qua li fi ca -
ção po li va len te (ca pa ci da de de exer cer vá ri as fun ções per ten cen tes a vá ri as pro fis -
sões) e da qua li fi ca ção mul ti va len te (re a li za ção de vá ri as sub fun ções den tro do
mes mo do mí nio)” atra vés das qua is se cons ti tu i ri am no vos per fis pro fis si o na is
mais am plos, a ní vel pes so al e or ga ni za ci o nal (Ko vács, 1994: 8). Com efe i to, numa
fi lo so fia tec no cên tri ca, a in tro du ção de uma ló gi ca de pro du ção fle xí vel em nada
tem de con tri bu ir para uma me lho ria do tra ba lho hu ma no, nem para um pro ces so
de de mo cra ti za ção da or ga ni za ção. Esta pers pec ti va es ta be le ce, pois, um pres su -
pos to de in com pa ti bi li da de e de dis tan ci a men to en tre a va lo ri za ção do ca pi tal e a
va lo ri za ção dos RH. Esta po si ção vem con tra ri ar a opi nião de Kern e de Schu man
se gun do os qua is o al can çar dos ob jec ti vos de va lo ri za ção do ca pi tal es ta ria par ci -
al men te de pen den te da “re in tro du ção da in te li gên cia pro du ti va, (…) don de se
des ta cam o know-how e a ex pe riên cia ope rá ria, não mais con si de ra dos como algo de 
re si du al, mas an tes como um com po nen te in dis pen sá vel da for ça pro du ti va nas
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fá bri cas” (Kern e Shu mann, 1984: 402) — con vém lem brar que dez anos an tes, e
com base num es tu do fe i to na in dús tria ale mã em 1972, es tes au to res con si de ra vam 
a au to ma ti za ção como um si nó ni mo de des qua li fi ca ção. Ou tro es tu do re cen te, con -
du zi do por Gra ham e Ro sent hal (1985), in ci de so bre mo de los de ava li a ção dos efec -
ti vos em sis te mas de pro du ção fle xí ve is e con clui que exis te uma ní ti da van ta gem
em re cor rer-se a uma or ga ni za ção em equi pas, com ope rá ri os qua li fi ca dos e que
be ne fi ci em de uma for ma ção ge ral, fun da men tal na mi ni mi za ção das cus to sas per -
das de tem po. Ou tros au to res, es tu di o sos da con tex tu a li za ção in dus tri al das no vas
tec no lo gi as fle xí ve is, che gam a um mes mo tipo de con clu sões (Schultz-Wild e Koh -
ler, 1985: 231-243).

Con tu do, como re fe re Brod ner, a re a li da de dos anos 90 evi den cia ain da o fac -
to de “a ma i or par te do tra ba lho hu ma no, com ex cep ção do dos pe ri tos al ta men te
qua li fi ca dos, es tar re du zi do a fun ções in fe ri o res” (Brod ner, 1987: 38). Dá-se cada
vez mais mar ca da men te uma po la ri za ção das qua li fi ca ções: os que con ce bem e
pre pa ram e, tal como de ter mi nou Tay lor há 80 anos, os que exe cu tam sem nada te -
rem para per ce ber ou opi nar. Con fir man do a ide ia de que a pers pec ti va tec no cen -
tra da, e con se quen te men te a po la ri za ção das qua li fi ca ções, está pro fun da men te
im plan ta da nas so ci e da des oci den ta is, as es ta tís ti cas apre sen ta das pela Eu ros tat
em 1994 dão con ta de que den tro da glo ba li da de dos pa í ses per ten cen tes à CE, um
ter ço dos ope rá ri os do sec tor in dus tri al con ti nua a de sem pe nhar ta re fas para as
qua is não ne ces si ta de qual quer tipo de qua li fi ca ção (nes te ca pí tu lo con vém não es -
que cer que os ope rá ri os se mi qua li fi ca dos e mes mo os qua li fi ca dos de sem pe nham
ta re fas nor mal men te mu i to es pe ci a li za das e com um ca rác ter ex tre ma men te
ro ti ne i ro).

Ape sar da cres cen te vaga de de sa i res re sul tan tes da ina de qua ção das tec no lo -
gi as fle xí ve is a mo de los or ga ni za ci o na is ne o tay lo ris tas, ape sar da ine ren te des va -
lo ri za ção do ca pi tal, uma con si de rá vel par te dos em pre sá ri os con ti nua a se guir
este tipo de es tra té gia. Wob be for ne ce vá ri os exem plos de dis fun ci o na li da des dos
sis te mas tec no cên tri cos (Wob be, 1991: 3-7). Se gun do o mes mo, em 1987, as es ti ma -
ti vas da OIT apon ta vam para um aban do no da or dem dos 30% dos sis te mas
CAP/CAM (com pu ter ai ded pro duc ti on/com pu ter ai ded ma nu fac tu ring) du ran te o pri -
me i ro ano de ins ta la ção. Igual men te no Re i no Uni do fo ram da das in di ca ções de
ele va dos ní ve is de fra cas so dos sis te mas fle xí ve is de fa bri co (SFF). Ain da, na Ale -
ma nha, fa bri can tes de sis te mas fle xí ve is de fa bri co re cu sa ram-se a ven dê-los a cli -
en tes que não ofe re ces sem ga ran ti as de mi nis trar uma for ma ção ade qua da ao seu
efec ti vo e que não dis pu ses sem de uma OT ade qua da, sob pre tex to de não que re -
rem ad qui rir uma má fama por er ros ges ti o ná ri os e or ga ni za ti vos tí pi cos de mu i tas
em pre sas com pra do ras de no vas tec no lo gi as.

Ain da que, como sa li en tam Jo nes e Wood (1984: 409), “mes mo numa pers pec -
ti va mar xis ta or to do xa, o con tro lo so bre os tra ba lha do res e so bre a pro du ção cons -
ti tua ape nas um meio para a re a li za ção de um pro ve i to e não um fim em si mes mo”, 
o fe nó me no da ain da vi gen te “do mi na ção tec no cên tri ca” só pa re ce po der ex pli -
car-se pelo pre do mí nio de uma men ta li da de en tre as clas ses di ri gen tes que ba se ia o 
seu po der na edi fi ca ção das pi râ mi des hi e rár qui cas e na ma nu ten ção da sua
ri gi dez.
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O re ce io da per da dos pri vi lé gi os por par te do topo ma ni fes ta-se atra vés da
“pro tec ção” con fe ri da a uma nova clas se de tec no cra tas, es sen ci a is numa es tra té -
gia tec no cen tra da, mo der na men te jus ti fi ca da pela es pe ci fi ci da de das no vas téc ni -
cas e pelo con si de rá vel mon tan te ne las in ves ti do. Den tre es tes des ta cam-se os
ana lis tas de sis te mas, os in for má ti cos, os es pe ci a lis tas de soft wa re e da au to ma ção e
os te le má ti cos. Como es cre ve Wob be (1987: 4), “O lado so ci al ou so ci o or ga ni za dor
da ta re fa des tes es pe ci a lis tas não foi con si de ra do na sua for ma ção. O fra cas so de
pes so as e de sis te mas ao pro cu rar-se a im plan ta ção, mas tam bém o ca rác ter não
ade qua do das evo lu ções do sis te ma, é tes te mu nho des ta la cu na”. Ko vács re for ça
esta ide ia, ex pli can do que “a for ma ção tec no cên tri ca des tes es pe ci a lis tas não os ca -
pa ci ta para a apli ca ção de co nhe ci men tos re la ti vos ao sis te ma so ci al quan do con ce -
bem ou adap tam um sis te ma téc ni co” (Ko vács, 1993: 7).

O sen ti men to de per da de uma po si ção de pri vi lé gio por par te dos ges to res
re flec te-se ain da na di fi cul da de de mons tra da em ace i tar que os tra ba lha do res ope -
ra ci o na is pas sem a de sem pe nhar pro gres si va men te fun ções mais pró xi mas das de -
les, por ven tu ra com um ca rác ter mais in te lec tu al e abs trac to. Se gun do es tu dos
efec tu a dos por Zu boff, “ao mes mo tem po que ten tam que os ope ra do res acre di tem
e se fa mi li a ri zem com sis te mas com pu ta do ri za dos, os ges to res têm di fi cul da de em
ace i tar que es tes es te jam a tra ba lhar, quan do es tes fi nal men te con se guem adap -
tar-se ao sis te ma” (Zu boff, 1988: 291). Ou seja, mu i tas ve zes, exis te uma fal sa pre o -
cu pa ção em im pli car a ma i o ria dos tra ba lha do res nas trans for ma ções ocor ri das
nas em pre sas, ain da que isso os afec te di rec ta men te, im pli can do in clu si va men te
al te ra ções nos pos tos de tra ba lho e nos sis te mas glo ba is da pro du ção e or ga ni za -
ção. O tra ba lho abs trac to (para a lar ga ma i o ria de tra ba lha do res) é, pois, pre ga do e
ao mes mo tem po re pri mi do. De cor re tam bém des te pro ces so uma per sis tên cia em
se con ti nu a rem a de li ne ar des cri ções de fun ções e ma tri zes de ava li a ção de de sem -
pe nho por ve zes to tal men te ina de qua das.

Dois es tu dos le va dos a cabo nos EUA pelo Na ti o nal Re se arch Coun cil e ci ta -
dos por Zu boff (idem: 308) con ver gem para uma mes ma con clu são: as no vas va riá -
ve is ne ces sá ri as ao efec ti vo apro ve i ta men to das no vas tec no lo gi as são bem
co nhe ci das pe los ges to res, mas por ve zes mal com pre en di das e qua se sem pre mal
ge ri das. Ao ig no ra rem as ne ces si da des de mu dan ças or ga ni za ci o na is, de al te ra -
ções ati tu di na is e cul tu ra is, de co o pe ra ção, do en vol vi men to glo bal, de in te gra ção,
de “des mon ta gem” e fle xi bi li za ção das ca de i as hi e rár qui cas, ne ces si da des es sas
de cor ren tes de uma cor rec ta apli ca ção das tec no lo gi as, ges to res e ad mi nis tra do res
con tri bu em para trans for mar aqui lo que po de ria ser um pri vi lé gio tec no ló gi co em
au tên ti cas dis fun ções pro fun das e por ve zes de di fí cil su pe ra ção. Po rém, para uma
nova es tra té gia pro du ti va e or ga ni za ti va não bas ta ir ten tan do in flu en ci ar aque les
que de têm o po der de ci só rio, im por ta que se re pen se a dis tri bu i ção des te po der ou,
me lhor di zen do, da au to ri da de. Nes te ca pí tu lo Zu boff é pe remp tó rio: “Para uma
nova es tra té gia é ne ces sá ria uma re de fi ni ção dos sis te mas de au to ri da de que con ti -
nu am a man ter-se nos nos sos dias pela mão da tra di ci o nal di vi são in dus tri al do
tra ba lho” (ibi dem, 310).

O de sen vol vi men to dos pro ces sos de mu dan ça tec no ló gi ca, que se ca rac te ri -
zam por re pre sen tar no vas for mas de pro du ção ba se a das so bre tu do nos flu xos de
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con te ú dos in for ma ci o na is, re a li za-se, não obs tan te, den tro dos ac tu a is mo dos de
pro du ção e da ac tu al ló gi ca or ga ni za ci o nal, ten den do mes mo a re for çá-la. “As ac ti -
vi da des de alta tec no lo gia são em gran de par te de ter mi na das pelo seu pa pel no
pro ces so de re es tru tu ra ção eco nó mi ca que de cor re em to dos os pa í ses ca pi ta lis -
tas…” (Cas tells: 1985: 112). A alta tec no lo gia en quan to pro ces so, en quan to for ma
es pe cí fi ca de pro du zir ba se a da na in for ma ção, vem eli mi nar (ten do em con ta o pa -
pel que lhe é con fe ri do pelo ca pi ta lis mo na re es tru tu ra ção pro du ti va e eco nó mi ca)
ma ci ça men te o tra ba lho. Com efe i to, se bem que, por um lado, ela im pul si o ne a alta 
qua li fi ca ção pro fis si o nal, por ou tro, não apre sen ta qual quer so lu ção quan ti ta ti va e
qua li ta ti va para a gran de ma i o ria de pos tos de tra ba lho eli mi na dos. A po la ri za ção
de qua li fi ca ções leva tam bém, re gra ge ral, a uma po la ri za ção de ren di men tos, o
que per mi te sus ten tar as ba ses (em ter mos de in ves ti men to e de pro cu ra) das ac ti -
vi da des de con su mo não ra ras ve zes ali men ta do pelo re sul ta do do tra ba lho des lo -
ca do de ou tros pa í ses de mão-de-obra mais ba ra ta. Para além da po la ri za ção
in tra-ur ba na, tem vin do a ope rar-se uma di vi são in ter na ci o nal e in ter-re gi o nal do
tra ba lho. As no vas tec no lo gi as ace le ram este pro ces so, man ten do zo nas bem es tan -
ques para o de sen vol vi men to da pes qui sa e dos pro jec tos, mas per mi tin do a dis -
jun ção e con se quen te re dis tri bu i ção das ope ra ções pro du ti vas por di ver sas re giões 
dis tan tes, vol tan do-se no fim do pro ces so a ar ti cu lar aqui lo que foi pro du zi do pe -
las di fe ren tes uni da des de pro du ção. O mes mo acon te ce já tam bém no sec tor dos
ser vi ços.

Como ex pli ca Cas tells, “os dois pro ces sos re for çam-se e um não pode exis tir
sem o ou tro. A po la ri za ção da for ça de tra ba lho é um pro ces so ne ces sá rio e fun da -
men tal para o modo de de sen vol vi men to ca pi ta lis ta ba se a do na in for ma ção”
(idem, 113).

A lean-production: o exemplo oriental de uma actualização reflectida
da organização científica do trabalho (OCT)

Inde pen den te men te da tec no lo gia uti li za da, pra ti can do a ges tão de uma tra di ção
cul tu ral se cu lar que re duz qua se à nu li da de os com por ta men tos des vi an tes, a es -
tra té gia da lean-pro duc ti on apos tou em as pec tos tão va ri a dos como a cri a ção de gru -
pos de tra ba lho ho mo gé ne os com pos si bi li da de de ro ta ção dos RH, a qua li da de
to tal e glo bal (e nes te cam po são in dis pen sá ve is os cír cu los de qua li da de), o en vol -
vi men to e res pon sa bi li za ção re a is do efec ti vo (na pro du ção são os pró pri os ope ra -
ti vos a pro po rem al ter na ti vas para as dis fun ções pro du ti vas), a fle xi bi li da de e a
po li va lên cia da for ça do tra ba lho tão abran gen tes quan to pos sí vel (como for ma de
su prir fa lhas e de col ma tar la cu nas no apa re lho pro du ti vo), a er ra di ca ção dos er ros
de pro du ção e dos des per dí ci os (ao ní vel dos tem pos e mo vi men tos das pes so as e
ma te ri a is, mas tam bém ao ní vel da ges tão dos stocks atra vés do mé to do do
just-in-time (JIT). Este mé to do é im por tan te para o es ta be le ci men to de uma re la ção
óp ti ma com os cli en tes, sa tis fa zen do as suas ne ces si da des e von ta des quan ti ta ti vas 
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e qua li ta ti vas com o mí ni mo cus to pos sí vel. Inte gra dos nes te con tex to, con tra ri a -
men te ao que se pas sa na glo ba li da de das so ci e da des oci den ta is, os pro ces sos de
au to ma ti za ção fle xí vel vêm aju dar a po ten ci ar, uma ma i or fa ci li da de na adap ta ção
à mu dan ça. Ain da no que se re fe re ao mé to do do JIT, e para que este pos sa fun ci o -
nar, pri vi le gia-se a re la ção em pre sa/for ne ce do res, sem a qual as lean-pro duc ti on po -
de ri am per der toda a sua efi cá cia. Os for ne ce do res cons ti tu em-se como em pre sas
sub con tra ta das, com as qua is se cul ti va tam bém uma base re la ci o nal de lon go pra -
zo e que são im pe li das a ge rir o seu pro ces so pro du ti vo se gun do as mes mas re -
gras-base e ob ten do o mes mo grau de efi cá cia da “em pre sa-mãe”, sob pena de
se rem pre te ri dos em re la ção a ou tro for ne ce dor con cor ren te. Re fe rin do-se às prá ti -
cas da em pre sa nu cle ar, Car va lho Fer re i ra (1994: 46) es cla re ce: “Esta não só as obri -
ga a pro du zir bem e de pres sa, como as obri ga a en ve re dar por um pro ces so de
con cor rên cia sis te má ti ca.”

A lean-pro duc ti on, em bo ra re ve le mais que ob jec ti va men te a par ti lha de mu i -
tos dos va lo res e prin cí pi os tay lo ris tas, fá-lo de uma for ma mais sub til e pro ve i to sa
do que o te ci do em pre sa ri al do Oci den te. Wood (1992: 114-115) ilus tra esta ide ia de
modo exem plar: “Em vez de aban do na rem o prin cí pio da ten ta ti va de subs ti tu ir o
ju í zo in di vi du al pela ciên cia, os ges to res ja po ne ses com pre en dem os li mi tes de
uma subs ti tu i ção com ple ta… nun ca tra tam a ciên cia como ab so lu ta, nem a con cep -
ção como per fe i ta”. Se, por um lado, o sis te ma de lean-pro duc ti on con tra ria a vi são
tec no cên tri ca, atra vés do apro ve i ta men to in ten si vo das ca pa ci da des ti pi ca men te
hu ma nas para a re so lu ção de pro ble mas com ple xos e para a res pos ta atem pa da às
vi cis si tu des de um mun do or ga ni za ci o nal em per ma nen te mu dan ça, é igual men te
cor rec ta a pro po si ção que su ge re que exis te la ten te em todo o pro ces so de pro du ção 
uma co er ção dis si mu la da, apo i a da na ti pi ci da de cul tu ral e so ci al ja po ne sa. Por esta 
ra zão, ape sar de en con trar adep tos in con di ci o na is na Eu ro pa e Esta dos Uni dos,
este mo de lo não vin ga com a mes ma na tu ra li da de nas so ci e da des oci den ta is. Por
exem plo, na in dús tria au to mó vel, quan do por qual quer mo ti vo tem de se fa zer pa -
rar a li nha de mon ta gem, os ges to res, se ne ces sá rio, dão uma for ma ção acres ci da
aos ope rá ri os e de i xam-nos dis cu tir en tre eles a re so lu ção do pro ble ma. Este pro -
ces so cons ti tui um meio para que se pos sa re co lo car em an da men to a ca de ia de
mon ta gem, se pos sí vel numa ca dên cia su pe ri or. Como lem bra Ko vács, “al guns es -
tu dos aler tam para a de gra da ção da qua li da de de vida no tra ba lho como con se -
quên cia da ja po ni za ção das em pre sas ame ri ca nas e eu ro pe i as” (Ko vács, 1994: 17).

Den tro do pró prio Ja pão, tal vez fru to de um afas ta men to sig ni fi ca ti vo dos ri -
tos e cos tu mes cul tu ra is de base e de um ma i or co nhe ci men to dos va lo res e mo dus
vi ven di oci den ta is, as sis te-se a um cres cen do de ame a ças que fa zem pe ri gar a so bre -
vi vên cia do sis te ma. Como ad ver te Ku ni ya su Sa kai, “avi zi nha-se uma que da do
pa drão de de vo ção dos em pre ga dos às em pre sas. Uma mu dan ça sen sí vel dos pa -
drões cul tu ra is e com por ta men ta is, o sur gi men to de no vas ati tu des e ex pec ta ti vas
em re la ção à vida e ao tra ba lho com ple men ta ri am um qua dro po ten ci al men te pe ri -
go so” (Sa kai, 1999: 38-40). Não obs tan te, até à pre sen te data, o su ces so da “fór mu -
la” ja po ne sa está cen tra do na ges tão da pro du ção e não no en fa ti zar da ques tão
la bo ral ou mes mo da des co ber ta tec no ló gi ca. Apro ve i tan do-se das es pe ci fi ci da des
cul tu ra is, a ges tão ja po ne sa con se gue que ho mens e or ga ni za ção pro du ti va se jam
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ge ri dos con jun ta e co e ren te men te, le van do a que os ope rá ri os par ti ci pem ac ti va -
men te nos sis te mas de con tro lo de pro du ção, pou pan do tra ba lho à ad mi nis tra ção.

A difusão de um sistema antropocêntrico

Bus ca de uma ino va ção or ga ni za ci o nal

Para além das tra di ci o na is exi gên ci as da so ci e da de de con su mo, re la ci o na das fun -
da men tal men te com o aba i xa men to dos pre ços e com o con tro lo de qua li da de,6

vêm jun tar-se-lhes a pre o cu pa ção dos cli en tes com a re du ção dos pra zos de en tre ga 
e com a di ver si da de dos pro du tos e con se quen te pos si bi li da de acres ci da de es co -
lha. Pas sou a exis tir uma exi gên cia la ten te de uma pro du ção in di vi du a li za da
(one-of-a-kind). Assis ti mos a uma ex pan são da seg men ta ção dos mer ca dos, a uma
re du ção na re pe ti ção de en co men das e na di men são dos lo tes de fa bri co e a uma di -
mi nu i ção dos ci clos de vida dos pro du tos, que acar re tam in con di ci o nal men te uma
fle xi bi li za ção da pro du ção ca paz de as se gu rar uma ve lo ci da de acres ci da de re ac -
ção à mu dan ça. Co ri at é bem cla ro ao re fe rir-se a este as sun to: “Po de mos di zer que
a emer gên cia das no vas for mas de con su mo fa zem nas cer no vas nor mas de con cor -
rên cia” (Co ri at, 1987: 31).

Como é ób vio, não po de mos de for ma al gu ma dis so ci ar a evo lu ção dos pró -
pri os mo dos de fa bri co e sis te mas or ga ni za ci o na is des te “pa no ra ma glo bal” de
cres ci men to dos mer ca dos.

Nes ta pers pec ti va, Bjorn Gus tav sen (1992: 89-94) cita as ex pe riên ci as so ci o téc -
ni cas como fac tor de rom pi men to com a or ga ni za ção ci en tí fi ca do tra ba lho e re lem -
bra que foi atra vés des tas que se re in te gra ram vá ri as ta re fas num só pos to de
tra ba lho, abrin do as sim a pos si bi li da de de se in tro du zi rem al te ra ções nas men ta li -
da des ope rá ri as, des de há mu i to “atro fi a das” pe los mé to dos de pro du ção em mas sa.

O mes mo Gus tav sen re fe re que: “Um ou tro pas so deu-se nos anos 70, com a
emer gên cia de uma con cep ção par ti ci pa ti va. Aqui, os ope rá ri os par ti ci pam na con -
cep ção do seu pró prio lo cal de tra ba lho. Numa pri me i ra fase, esta área de par ti ci -
pa ção con sis tiu ge ral men te numa con cer ta ção de es for ços a re a li zar an tes de a
fá bri ca ser cons tru í da e de se ini ci ar a pro du ção. ” (idem).

Se gun do o au tor, es ta mos hoje mais do que nun ca pe ran te a emer gên cia de
que sur jam no vas con cep ções da OT, no me a da men te ao ní vel da par ti ci pa ção.

Como evo ca Pe ter Brod ner (1987: 33-42), os EUA tal vez não es te jam a sa ber
de sen vol ver ca pa ci da des es pe cí fi cas de adap ta ção dos seus pro du tos a uma gama
cada vez mais va ri a da de con su mi do res de vi do à pro lon ga da ex pe riên cia de or ga -
ni za ção tay lo ris ta e pro du ção for dis ta. Assim, tor na-se tan to mais di fi cul ta da, se -
não im pos si bi li ta da, a in cre men ta ção de no vos pro ces sos de fa bri co mais fle xí ve is.
Asso ci a do a este pro ble ma está o fac to de nos EUA glo bal men te os RH te rem uma
ba i xa qua li fi ca ção, à ex cep ção dos RH em pre ga dos das in dús tri as com tec no lo gi as
de pon ta, o que em nada aju da num pro ces so de re con ver são in dus tri al.
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Embo ra tam bém na Eu ro pa a pro du ção em sé rie se en con tras se (e ain da se en -
con tre) bas tan te en ra i za da, hou ve a ne ces si da de de tam bém se apos tar na pro du -
ção em pe que na sé rie (uti li zan do tec no lo gi as avan ça das) para res pon der às
ne ces si da des de mer ca do, sen do de ter mi nan te para este tipo de pro du ção uma
mão-de-obra mais qua li fi ca da, ten den ci al men te adap tá vel às evo lu ções
con jun tu ra is.

O limitado aproveitamento de um modelo com uma “essência”
alternativa

“É por ca u sa de de fi ciên ci as or ga ni za ci o na is e fal ta de RH ade qua dos que mu i tas
em pre sas não con se guem ren ta bi li zar o in ves ti men to em equi pa men tos ca ros
(atra sos na ex plo ra ção, su ba pro ve i ta men to, fun ci o na men to com in ter rup ções e
ava ri as fre quen tes ca u san do es tran gu la men tos, au men to de stocks, ca dên ci as pro -
lon ga das, não cum pri men to de pra zos de en tre ga…)” (Ko vács, Ilo na, 1993: 4).
Como ex pli cam Majchrzak e Da vis (1990: 38), a de ci são e a re so lu ção de pro ble mas
com ple xos, que se apre sen tam de for ma não es tru tu ra da, são va riá ve is não ma qui -
ni zá ve is, pelo que de pen dem de um tipo de ca pa ci da de ana lí ti ca ex clu si va men te
hu ma na.: para que um pro ces so de au to ma ção pos sa re sul tar, a for ma ção dos RH
só po de rá ser tra ta da como va riá vel es tra té gi ca e não como fac tor se cun dá rio, de
mero ajus ta men to ao pos to de tra ba lho.

Cor ro bo ran do as ob ser va ções de Zu boff (1988), os su pra ci ta dos au to res in sis -
tem na ne ces si da de das fle xi ble fac tory au to ma ti on se fa ze rem obri ga to ri a men te
acom pa nhar por uma fle xi bi li za ção e re dis tri bu i ção da au to ri da de, para to ma da
de de ci sões, e por uma re vi são das for mas de co or de na ção dos RH, sob pena de po -
de rem fa lhar.

De acor do com Ko vács (1994), sur ge as sim um mo de lo que “as sen ta em tec -
no lo gi as avan ça das adap ta das às ne ces si da des de RH qua li fi ca dos e de uma or ga -
ni za ção des cen tra li za da e par ti ci pa ti va”: o mo de lo an tro po cên tri co de pro du ção.
Este sis te ma en ca ra as qua li fi ca ções como uma va riá vel es tra té gi ca, pos tu la a or ga -
ni za ção como uma “or ga ni za ção de apren di za gem”, im pli ca uma al te ra ção ca bal
de toda a fi lo so fia das or ga ni za ções que vi go rou até aos nos sos dias, ou seja, atra -
vés des te mo de lo não se ten ta uma adap ta ção das te o ri as an te ri o res a um novo con -
tex to. Tra ta-se, an tes, de uma von ta de real (se não de uma ne ces si da de) de rom per
com o au to ri ta ris mo com que sem pre se li dou com as hi e rar qui as mais ba i xas das
em pre sas, apos tan do em prin cí pi os já enun ci a dos no pas sa do, mas ra ra men te apli -
ca dos, tais como o tra ba lho em gru po (ou em ilhas de pro du ção), a ino va ção, a cri a -
ti vi da de das pes so as, a des cen tra li za ção do po der es ta tu tá rio, a con sul ta dos ní ve is 
ope ra ci o na is na adop ção das no vas tec no lo gi as e na es co lha do mo de lo de or ga ni -
za ção do tra ba lho, a in te gra ção da con cep ção e da exe cu ção do tra ba lho, a co o pe ra -
ção in tra e in ter ní ve is de qua li fi ca ção e de par ta men tos (em de tri men to da
com pe ti ção ta ci ta men te tão in cen ti va da pela “ad mi nis tra ção ci en tí fi ca”) e a
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qua li fi ca ção cres cen te dos RH (o alar ga men to e en ri que ci men to, ver ti cal e ho ri zon -
tal, do tra ba lho). Pre ten de-se atin gir uma or ga ni za ção in te li gen te, onde se pro mo -
va a res pon sa bi li za ção hu ma na em de tri men to do pa ter na lis mo, a qua li fi ca ção em
vez do se gui dis mo ig no ran te.

Os sis te mas an tro po cên tri cos de vem ser pers pec ti va dos numa di men são or -
ga ni za ci o nal em que o ní vel de re fle xão (pro cu ra e tra ta men to in for ma ci o nal) se
pas sa a con fun dir com o ní vel re fle xo (ac ção e de ci são de ur gên cia) de for ma a es ta -
rem à al tu ra de li dar atem pa da men te com os fe nó me nos de ges tão por ex cep ção.
Para tal, tão im por tan te é a for ma ção es pe cí fi ca (téc ni ca) como o sa ber ge ral em pí ri -
co. Como ex pli ca D’Iribarne (1987: 9), “a ra pi dez de in te rac ção con ver gen te para
re sol ver um pro ble ma tor na-se num ele men to de com pe tên cia es sen ci al”. Por ou -
tro lado, não im por ta já só a re ac ção opor tu na e atem pa da aos pro ble mas, mas tam -
bém a sua pre ven ção, sen do para tal ne ces sá ria a for mu la ção e cor rec to
ma nu se a men to de ins tru men tos de di ag nós ti co para aná li se e re fle xão. Nes te pro -
ces so evo lu ti vo, pesa a im por tân cia da as so ci a ção en tre con cep ção e in ves ti ga ção,
afi gu ran do-se a úl ti ma como fun da men tal nas po lí ti cas de ino va ção-re for mu la ção.

A qua li fi ca ção não deve ser en ca ra da ape nas como o re sul ta do de uma for ma -
ção mi nis tra da den tro das pró pri as em pre sas (que de vem sem dú vi da es tar aten tas 
e ac tu a li zar atem pa da men te os tra ba lha do res, as sim como o con te ú do dos seus
pos tos de tra ba lho), mas tam bém como algo de de pen den te de todo um per cur so
es co lar e edu ca ci o nal al ter na ti vo ao ac tu al sis te ma. Isto é, pre ten de-se uma qua li fi -
ca ção que per mi ta co nhe cer, ra ci o ci nar, sin te ti zar, ter um es pí ri to ana lí ti co e crí ti co,
ter fle xi bi li da de men tal e adap ta bi li da de à mu dan ça, ar gu men tar e de ci dir, e que,
por isso, im pli que a re cor rên cia a no vos pa ra dig mas de en si no. Para Adler, hoje
mais do que nun ca im por ta per ce ber que “a au to ma ti za ção mo di fi cou por com ple -
to a no ção de qua li fi ca ção” (Adler, 1987: 297). Se esta pre mis sa está cor rec ta, não é
me nos ver da de que, numa vi são an tro po cên tri ca, de ve rão ser as pró pri as qua li fi -
ca ções e a OT a di ta rem a evo lu ção dos pro ces sos au to má ti cos, bus can do-se a me -
lhor ade qua ção sis té mi ca ho mem-má qui na.

Apo lo gis ta da des cen tra li za ção do po der, ao ní vel da es co lha das for mas al -
ter na ti vas da OT por par te dos ní ve is ope ra ci o na is, a via an tro po cên tri ca exi ge
uma re for mu la ção das es tru tu ras (men tal e so ci al) qua se to tal. Nes ta fi lo so fia, os
pos tos de tra ba lho são re al men te con ce bi dos ten do em con ta as qua li fi ca ções de
for ma a po ten ciá-las ao má xi mo. Os gru pos de tra ba lho, res pon sá ve is pelo pla ne a -
men to, con tro lo e lu cro do seu pró prio tra ba lho, ori en tam a sua pro du ção para uma 
or ga ni za ção as sen te nos pro du tos e não nas fun ções. A se lec ção e a uti li za ção de
tec no lo gia le vam em con si de ra ção as ne ces si da des e qua li fi ca ções dos
uti li za do res.

A uti li za ção da tec no lo gia in for má ti ca ser ve não para um “con tro lo co er ci vo”
dos tra ba lha do res, nem para uma re du ção gra du al da in ter ven ção hu ma na na pro -
du ção, mas an tes para des cen tra li zar a in for ma ção, para fa ci li tar a co mu ni ca ção in -
ter de par ta men tal e a co mu ni ca ção en tre os ní ve is hi e rár qui cos cada vez mais
re du zi dos, para aju dar a de sen vol ver sis te mas de apo io aos di fe ren tes pos tos de
tra ba lho, as sim como para in cre men tar uma fa ci li ta ção de pla ne a men to, pro gra -
ma ção e con tro lo e me lho rar as con di ções de tra ba lho a ní vel glo bal. A li ga ção em

176 Cé sar Ma du re i ra



rede deve po ten ci ar a uti li za ção dos da dos em qual quer al tu ra, por qual quer pes -
soa, em qual quer fase dos pro ces sos de fa bri co. Como ex pli ca Kidd (1992: 37), “a
ver sa ti li da de dos equi pa men tos deve, pois, en con trar uma cor res pon dên cia efec ti -
va nos seus ope ra do res”.

Kal le berg (1992: 129), lem bra que “a nova tec no lo gia ten de fre quen te men te a
cri ar pos si bi li da des de va lo ri zar o am bi en te de tra ba lho se esse for um ob jec ti vo
im por tan te para os agen tes que o de sen vol vem e im ple men tam”. As in ten ções dos
agen tes que in ter vêm no pro ces so e que nele de têm uma par ce la de po der de ci só rio 
cons ti tu em um fac tor de im por tân cia pri mor di al. Se gun do o su pra ci ta do au tor, as
nu me ro sas ex pe riên ci as es can di na vas, le va das a cabo du ran te as duas úl ti mas dé -
ca das, têm de mons tra do que exis tem mais pos si bi li da des de op ções or ga ni za ti vas
e tec no ló gi cas do que ge ral men te se crê. Não obs tan te, como de mons tra a ac tu a li -
da de or ga ni za ci o nal (no me a da men te na pró pria Eu ro pa oci den tal), por ques tões
de “con ve niên cia” ou de ver da de i ra cren ça, o fan tas ma do de ter mi nis mo tec no ló -
gi co não foi pos to de fi ni ti va men te de lado.

A ní vel co mu ni tá rio exis tem al guns pro jec tos en glo ba dos em pro gra mas de
in ves ti ga ção téc ni ca, tais como o Esprit-Cim, o Eu ro tec net II e o Bri te-Eu ram nos
qua is são in ves ti ga dos e de sen vol vi dos os prin cí pi os pro pos tos pela pers pec ti va
an tro po cên tri ca. O mes mo se pas sa em pro gra mas de en si no-for ma ção tais como o
COMETT ou o FORCE. Nes tes pro jec tos, co o pe ram tec nó lo gos e ci en tis tas so ci a is,
fo men tan do-se a in ter dis ci pli na ri da de e plu ri dis ci pli na ri da de das suas ac ti vi da -
des de in ves ti ga ção.

Antes da apli ca ção de prin cí pi os an tro po cên tri cos, é im pres cin dí vel uma re -
vo lu ção men tal em quem gere mas tam bém em quem tra ba lha. Nes ta ma té ria nun -
ca é de mais re for çar a ide ia de que en si no e for ma ção de ve rão ter um pa pel
de ci si vo.

Mes mo que se pos sa afir mar que já exis tem inú me ras em pre sas pi o ne i ras na
apli ca ção dos prin cí pi os an tro po cên tri cos, a glo ba li da de do te ci do em pre sa ri al
con ti nua a ren der-se aos fal sos be ne fí ci os da or ga ni za ção ci en tí fi ca do tra ba lho,
sem dú vi da res pon sá vel se cu lar pela não apli ca ção de uma fi lo so fia de pro du -
ção/ges tão cen tra da nas pes so as. Se bem que a uti li za ção das tec no lo gi as e as prá ti -
cas or ga ni za ci o na is di vir jam con si de ra vel men te con so an te o con tex to eco nó mi co,
país, re gião, sec tor de ac ti vi da de ou em pre sa, os in di ca do res da ma i o ria dos pa í ses
eu ro pe us mos tram que: os or ça men tos pú bli cos per pe tu am a tó ni ca de in ves ti ga -
ção em fac to res téc ni cos e não hu ma nos; as es tra té gi as de pro du ção e de ges tão ba -
se i am-se qua se só na di men são tec no ló gi ca; exis te uma con ti nu a ção da apli ca ção
da pro du ção em mas sa; as re la ções in dus tri a is con ti nu am a ter uma for te com po -
nen te de com pe ti ti vi da de e uma com po nen te qua se ine xis ten te de co o pe ra ção;
exis te uma fal ta de en tro sa men to en tre os sis te mas de en si no e as qua li fi ca ções ne -
ces sá ri as ao de sen vol vi men to de um mo de lo an tro po cên tri co; con ti nua a ha ver
uma per sis tên cia do topo hi e rár qui co em de fi nir re gras e mo de los or ga ni za ci o na is
sem con sul tar os ní ve is ope ra ci o na is (prin ci pa is res pon sá ve is pelo tra ba lho “di rec -
ta men te pro du ti vo”); con ti nua a exis tir uma fal ta de par ti ci pa ção na mu dan ça (que 
as sim é mais di fi cil men te com pre en di da pe los tra ba lha do res e sin di ca tos).
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Conclusões

Ten do em aten ção a evo lu ção da con jun tu ra eco nó mi ca e so ci al, eco no mis tas e so -
ció lo gos de em pre sa pro cu ram de mons trar que um pro jec to de re for mu la ção das
es tra té gi as em pre sa ri a is, vi san do es sen ci al men te uma adap ta ção à cres cen te ve lo -
ci da de da mu dan ça, deve pas sar obri ga to ri a men te por uma re vi são, tão exa us ti va
quan to pos sí vel, dos mol des de en qua dra men to do ser hu ma no (en quan to ser pro -
du ti vo) no mun do em pre sa ri al. Não obs tan te, e ape sar de, como re fe ri ram Kern e
Schu mann, a pró pria va lo ri za ção do ca pi tal de pen der de uma re in tro du ção da in -
te li gên cia pro du ti va, con ti nu a mos a as sis tir ao pre te ri men to da fle xi bi li da de or ga -
ni za ti va e pro fis si o nal (que po dem ver da de i ra men te aju dar o meio em pre sa ri al a
res pon der atem pa da men te à ve lo ci da de e à di ver si da de das ne ces si da des do mer -
ca do) em fa vor de uma cada vez mais uti li za da “fle xi bi li da de quan ti ta ti va de em -
pre go”. Asso ci a da à von ta de da ma nu ten ção de sta tus e pri vi lé gi os, a na tu ral men te 
hu ma na re sis tên cia à mu dan ça con tri bui para que as hi e rar qui as de ten to ras do po -
der de ci só rio fa çam tar dar a apos ta numa for ma ção ma ci ça e mul ti dis ci pli nar da
glo ba li da de dos RH o que im pos si bi li ta uma cor rec ta des cen tra li za ção da au to ri -
da de. Em todo este pro ces so exis te uma for te cor res pon dên cia en tre o que se pas sa
nos sis te mas de en si no e na or ga ni za ção do tra ba lho.

Man tém-se inal te ra da (ain da que ten do ad qui ri do no vos con tor nos) a pre -
mis sa tay lo ris ta de que a “con cep ção” de ve rá es tar de mar ca da da “exe cu ção”. Por
ou tro lado, a uti li za ção das tec no lo gi as de in for ma ção en con tra-se re du zi da (ten do
em con ta as suas po ten ci a li da des) em ra zão da ain da in ci pi en te for ma ção e sen si bi -
li za ção dos RH para as mes mas.

No que con cer ne à di ver si da de dos mo de los or ga ni za ci o na is, com peso na ac -
tu a li da de, os no vos mo de los, tais como os sis te mas an tro po cên tri cos na Eu ro pa ou
a lean-pro duc ti on no Ja pão (em bo ra esta não se pos sa dis so ci ar to tal men te da fi lo so -
fia tay lo ris ta), são a pro va evi den te de que mu i tos es tu di o sos da or ga ni za ção já se
aper ce be ram da ob so les cên cia fun ci o nal do sis te ma tec no cên tri co. Con tu do, a se -
cu lar im plan ta ção des te sis te ma (no me a da men te nos EUA) e a pre ca ri e da de de
cer tos mer ca dos de tra ba lho (so bre tu do em pe río dos de re ces são eco nó mi ca) aju -
dam a per pe tu ar essa vi são ob so le ta, do ho mem e da or ga ni za ção.

Não obs tan te, con tex tos e va riá ve is mo di fi cam-se, fa zen do evo lu ir os mo de -
los de or ga ni za ção do tra ba lho. A ca pa ci da de de per cep ção, de mu dan ça, de adap -
ta ção, de re so lu ção de pro ble mas não es tru tu ra dos e não ma qui ni zá ve is (ges tão
por ex cep ção), essa, man ter-se-á ti pi ca men te hu ma na. Tal vez a per cep ção gra du al
des ta ques tão seja o pon to de par ti da para um pro jec to an tro po cên tri co glo bal, de
apos ta no re cur so hu ma no en quan to va riá vel es tra té gi ca, de ter mi nan te na cor rec ta 
apli ca ção e ges tão das no vas tec no lo gi as.

178 Cé sar Ma du re i ra



Notas

1 A re dac ção des te ar ti go teve por base a tese de mes tra do de Sis te mas So ci or ga ni za -
ci o na is da Acti vi da de Eco nó mi ca do ISEG (ano de 1997).

2 Impor ta le var em con si de ra ção que o ho mem de ve ria hoje tra ba lhar em ta re fas de
ele va da com ple xi da de não “ma qui ni zá ve is”. Estas ta re fas, por mais que o fac tor
téc ni co se ve nha a de sen vol ver nun ca po de rão dis pen sar as ca pa ci da des ge nu i na -
men te hu ma nas.

3 Nes te ca pí tu lo a OCDE aler ta para a im por tân cia da trans for ma ção dos sis te mas
de en si no, sob pena de se po der ope rar um volt-face nos pro ces sos de de sen vol vi -
men to tec no ló gi co. So bre este as sun to ver OCDE 1988, op. cit, p. 16.

4 Cór do ba, Efren (1987) ci ta do em Nou vel les For mes de Tra va il: Aspects de Dro it du Tra -
va il et de Sé cu ri té So ci a le dans la Com mu na u té Eu ro pén ne, Fon da ti on Eu ro péen ne pour 
l’amélioration des con di ti ons de vie et de tra va il", Du blin, p. 2.

5 Empre go na Eu ro pa 1993, p. 174.
6 No que res pe i ta à qua li da de exis tem ain da au to res que de fen dem que o con ce i to

de qua li da de pode e deve ser po ten ci a do pe los prín ci pi os tay lo ris tas de or ga ni za -
ção. So bre este as sun to pode ler-se em La i ne, P. (1988), “Qu a li té et tay lo ris me”, Tra -
va il et mét ho des, n.º 467, pp. 21-24.
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