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Cultura Tecnoldgica

e Cultura Organizacional (*)

1. COMUNICACAO E ORGANIZAGCAO DO
TRABALHO NA SOCIEDADE POS-INDUSTRIAL

Os projectores da actualidade iluminam —
tornam salientes — certos problemas e, simul-
taneamente obscurecem outros. Estes sao
secundarios e derivados em relagdo aos pri-
meiros que sdo primarios, prioritarios e pre-
feridos. Para os problemas assim tornados
salientes, é apresentada a solugdo correspon-
dente. No entanto, ndo raras vezes, € em par-
ticular quando uma solugio se transforma em
a solucao, na solugdo é que esta o problema
(Watzlawick et al., 1975; Watzlawick, 1984).
Na expressdo dos autores, a solugao é «pro-
blematica» porque o «cada vez mais do
mesmo»y» gera o «cada vez mais na mesmay.
Vem, isto a propésito das formula¢des domi-
nantes dos problemas da sociedade actual e
das correspondentes solu¢des apresentadas,
sobre as quais vale a pena determo-nos, ainda
que de modo breve, pelas repercussdes que
tém nas «Ciéncias da Organizagdo». Sd0 as
mudangas ao nivel do trabalho e das organi-
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zac¢des que nos interessam, tendo em conta,
no entanto, que estas se articulam e interagem
com as mudancas sociais e tecnoldgicas, con-
sideramos pertinente comecar por estas para
chegar aquelas.

Os ultimos 30 anos suscitaram uma intensa
«especulagdo» em torno das mudangas ocor-
ridas na sociedade industrial e a interrogagao
ideoldgica, epistemoldgica, tedrica, gerou
perspectivas alternativas e/ou conflituais.
Esta interrogac¢do que propiciou um trabalho
critico e prospectivo, carregado de optimismo,
umas vezes, de pessimismo, outras, esta pre-
sente em Wiener, Bell, Mcluhan, Schumacher,
Habermas, Morin, Touraine e Toffler, entre
outros. A realidade emergente recebeu dife-
rentes denominac¢des: sociedade pos-
-industrial, sociedade tecnologica, sociedade
programada, sociedade cibernética, sociedade
informacional, revolugdo tecnologica, terceira
revolucdo industrial, terceira vaga, etc.. Por-
que a «linguagem utilizada» ou «linguagem
em uso» (Lorenz, 1986) para denominar a
mudanga que se operou ou s¢ estd a operar,
nio € indiferente (Miranda, 1985); porque
diferentes denominagdes traduzem diferentes
logicas ou representagbes (Windish, 1982;
Guédon, 1985); porque cada uma das repre-
sentagdes impoe prioridades (Rémy et al.,
1978) e preferéncias (as representacdes sdo
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estratégicas) do trabalho, das organizacdes e
da sociedade, vale a pena identificar e expli-
citar as «representagdes», «explicaghes»,
«causas atribuidas» e «linguagem utilizada,
relativas a realidade emergente. Essa reali-
dade, quando apreendida de forma genérica
¢ indefinida, recebe o nome de «crise».

Assim, que nos € proposto, imposto, ou
estrategicamente apresentado pela «terceira
revolucdo industrial» ou «terceira vaga»? A
«defini¢do da realidade» presente na «terceira
revolugdo industrial» pode ser ilustrada, por
exemplo, pela seguinte argumentacio de
Drucker (1969). Comparando a época actual
ao século passado, o autor considera que
entre 1850 e 1870 as industrias da revolucéo
industrial (carvdo, vapor, téxteis) constituem
o centro de gravidade. Seguidamente, este
- deslocou-se para industrias como a do ago,
electricidade, quimica, orgdnica e motor de
explosdo. Cem anos volvidos, o centro de gra-
vidade actual, ¢ constituido por industrias
tecnologicamente novas e baseadas numa
ciéncia e numa légica diferentes, sendo a pri-
meira e mais representativa destas novas
«industrias» o processamento de informa-
¢do ().

A terceira revolucdo industrial, na sucessdo
de revolugdes, salienta a continuidade do
desenvolvimento industrial e da ideologia que
0 acompanha: o industrialismo. Da primeira
a terceira, a centralidade atribuida 3 maquina
industrial ndo muda, o que muda sdo as
maquinas (%).

Coincidente ou associada a «revolugdo
industrial» encontramos a «revolugdo tecno-

() Porque ndo constitui o cerne da questio que
pretendemos abordar, a sequéncia descritiva das revo-
lugdes industriais, ndo serd aqui desenvolvida. Para
além de Drucker, que é um dos arautos das «imensas
possibilidades» da «nova tecnologia», uma obra como
a de D. Landes, L'Europe technicienne ou Prométhée
liberé, Gallimard, 1975, é exemplar do tipo de «narra-
tiva industrial» que questionamos.

3 A questio do industrialismo, maquinismo e tay-
lorismo, aqui mencionada, percorre todo o artigo e serd
retomada e desenvolvida, em particular, nos pontos 2
e3.
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légicar. Focalizada sobre as «novas» maqui-
nas (computadores, robots, etc.) ou «novas
tecnologias» (informatica, burdtica, produc-
tica, telematica, etc.), a mudanca é denomi-
nada tecnologica e a sua apreensdo ¢ inter-
pretacdo feita em termos de maquinas:
primeiro a vapor, depois eléctrica, até chegar
a electronica (Vide Lasfargue, 1984). A mu-
danca ¢ movida ou guiada pela tecnologia: o
«maqguinismo».

A centralidade conferida as «maquinas»
pelo «imperativo tecnoldgico» fara das Novas
Tecnologias (N.T.) — mais precisamente das
Ciéncias Sociais o encargo de estudar o seu
impacto — questdo considerada periférica
porque derivada. E neste quadro que pode-
rdo ser inseridos os estudos sobre o impacto
das N.T.: impacto sobre o social, o cultural,
o organizacional (). A esta centralidade con-
ferida a tecnologia, Woodward (1980) chama-
-lhe o0 mito da tecnologia. Em vez de mito,
preferimos falar das representacdes da tecno-
logia ou das tecnologias (adoptando a posi-
¢do de Moscovici, que afirma que as repre-

() A obra «Problémes Humains du Machinisme
Industriel», publicada por G. Friedmann, em 1945, é,
a varios titulos, iniciadora deste percurso e fundadora
deste objecto de debate («a maquina a favor ou contra
o homem?») e desta forma de abordagem (estudo das
consequéncias do progresso técnico sobre o trabalho).
«...G. Friedmann e, com ele, uma primeira geragdo de
socidlogos, reconciliam-se com uma corrente de pen-
samento saida de Marx, que relaciona a evolugdo téc-
nica e a evolu¢do do trabalho, embora desprezem o
estudo do sistema econdmico, no qual se insere a ana-
lise marxista. A nog¢do de «progresso técnico», que
orienta ndo sé o debate social como a investigacdo
empirica, adquire entfo o estatuto de variavel explica-
tiva e ...0 risco € grande de a considerar... como o
«motor da histdria» (Maurice, 1980, 1985, p.238). Este
posicionamento, se a seu tempo foi inovador, revela-se
actualmente impeditivo de inova¢do — como explici-
taremos no ponto 3. Uma parte significativa dos estu-
dos que referiremos no ponto 2 — agrupaveis, em
Franga, sob a designa¢do de sociologia do trabalho e
que nos paises anglo-saxonicos mais facilmente se
encontram sob a designa¢do de «industrial and orga-
nizational psychology» — tem origem nesta pers-
pectiva.



sentacOes sociais estdo para a sociedade
actual como os mitos estavam para a socie-
dade dita primitiva).

Porque esta € a representacdo dominante da
mudanga, faz sentido argumentar que se 0
industrialismo estava dotado duma organiza-
¢do do trabalho que com propriedade Fried-
man (1968) apelidou de «maquinismo indus-
trial», a «terceira revolucao industrial» repre-
senta um «novo maquinismo». Por compa-
ra¢do com o anterior — «paleo-maquinismo»
—, este «neo-maquinismo», longe de repre-
sentar a supera¢do da «Organizac¢do Cienti-
fica do Trabalho», corresponde a sua
extensdo a sectores até entdo «intocaveis»
constituindo o apogeu do taylorismo (*).

Enquanto a «terceira revolucdo industrial»
sugere a continuacdo, desenvolvimento ou
aperfeicoamento industrial, a metdfora da
terceira vaga sugere a saida do industrialismo
e possibilita uma outra interpretacdo da his-
toria ocidental: uma primeira revolugdo agra-
ria, equipada de ferramentas e dotada de uma
cultura oral, teria dado lugar, primeiro, a uma
revolugdo industrial, dominada pela mecani-

(*) As relagdes entre maquinismo, robotizagdo e
taylorismo ¢ suas implica¢des, numa direc¢do que con-
sideramos enquadravel na tetceira revolugdo industrial,
sédo discutidas por Perrot (1979, 1985). De modo simi-
lar, mas inserido noutro contexto argumentativo, a asso-
ciagdo maquinismo, taylorismo e industrialismo leva
Durand (1978,1985) a afirmar que «...a industria, com
a sua ideologia tecnicista, contribuiu tanto para a divi-
sdo do trabalho, como os gabinetes de estudo, com a sua
ideologia tayloriana (op.,cit,p.63). Para o autor «a tec-
nologia informatica» é o «iltimo rebento da era indus-
trial» (op.cit.,p.72). No mesmo sentido, Ait El Hadj
(1985) — para quem sociedade da matéria, sociedade
taylorista e sociedade industrial estdo intimamente liga-
das — afirma que «le Taylorisme représente... le plein
développement, la rationalisation ultime d’un proces-
sus qui est congénital & la société industrielle «machi-
nique» (op.cit.p.14), e Maurice (1980, 1985) vé na «crise
da sociologia do trabalho» (crise da psicologia do tra-
balho?) a «crise do progresso» ou do «evolucionismo
histérico» e a «busca de um novo paradigma» que sig-
nifique a superacdo do «determinismo tecnoldgico» e
da «ideologia e cultura da «sociedade industrial» a que
esta associado (op. cit., p. 249-250)».

zacdo e expressa através de uma cultura
escrita, e depois, a uma revolugdo tercedria
(pbs-industrial ou ndo-industrial?), dotada de

-novas tecnologias, novos media, novos valo-

res ¢, eventualmente, de novas organizagdes.
Para Daniel Bell (1961), a sociedade pOs-
-industrial seria marcada pela passagem da
manufactura e da fabrica aos servigos € pela
nova importancia adquirida pelo conheci-
mento no processo produtivo. O «ganglio» ou
centro seria, agora, o conhecimento ou a
informacéo. O ponto de viragem teria ocor-
rido em 1956, ano em que o numero de
«white-collars» ultrapassou o numero de
«blue-collars» e significaria, entre outras coi-
sas, a libertacdo das «cadeias» do «trabalho
em cadeia» que o taylorismo propds € o for-
dismo aprofundou.

Como se fosse possivel esperar ou exigir da
realidade pos-industrial ou tecnoldgica a
superac¢do da «exploragdo capitalista», uma
parte significativa das criticas a sociedade
informacional ou pds-industrial (Wilden,
1980, Braudrillard, 1976, 1980, Dupuy, 1980)
¢ incapaz de descrever a mudanca e de distin-
guir ou de contrastivamente relacionar capi-
talismo e industrialismo. A seguinte passagem
de Dupuy (1980) é disso ilustrativa: «I define
capitalism here as that form of economic and
social organization prevailing from los Ange-
les to Vladivostok via Peking, i.c., an economy
basead on the accumulation of commodities»
(op.cit.p.4). Aquilo que Dupuy designa como
capitalismo Toffler chama-lhe industria-
lismo (°). A semelhanca de Toffler, preferi-

(®) As relacdes entre maquinismo, robotizagdo e
taylorismo e suas implica¢des, numa direc¢do que con-
sideramos enquadravel na terceira revolugao industrial,
sdo discutidas por Perrot (1979, 1985). De modo simi-
lar, mas inserido noutro contexto argumentativo, a asso-
ciagdo maquinismo, taylorismo e industrialismo leva
Durand (1978, 1985) a afirmar que «...a industria, com
a sua ideologia tecnicista, contribuiu tanto para a divi-
sdo do trabalho, como os gabinetes de estudo, com a sua
ideologia tayloriana (op.cit.,p.63). Para o autor «a tec-
nologia informatica é o «altimo rebento da era indus-
trial» (op.cit.,p.72). No mesmo sentido, Att El Hadj
(1985) — para quem a sociedade da matéria, sociedade
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mos ver socialismo e capitalismo como tendo
sido vias alternativas do industrialismo ou
como «partenaires/adversaires» da mesma
«indust-realidade» (Toffler, 1984). A vanta-
gem deste «olhar» é a de permitir ver para
além do ocidente outra realidade que ndo a
ocidental. Além disso desloca as expectativas
ao esclarecer porque nao é esperavel desta
«revolucdo» — que como vimos ¢ diversa-
mente adjectivada — a saida ou a superagao
do capitalismo. Embora interligados, distin-
guimos capitalismo, industrialismo e taylo-
rismo. E a organizacio do trabalho taylorista
ou pos-taylorista que constitui o nucleo da
nossa argumentacao e, s6 na medida em que
o taylorismo se interligam e, por vezes se con-
fundem, é que, nos interessam as questdes da
sociedade pos-industrial, informacional,
«comunal» ou «comunitaria», etc.

Porque as empresas s40 um «mau objecto»
(Gomes, 1983) onde se processa a «explora-
¢éo capitalista» — posi¢do caracteristica de
psico-socidlogos e epistemdlogos franceses —
Dupuy pergunta onde estdo as «catedrais» da
sociedade industrial. Mudando os termos em
que o problema é posto e a linguagem utili-
zada para o referenciar, Toffler, sem que a sua
afirmacdo seja uma resposta a pergunta de
Dupuy, afirma: as catedrais do industrialismo
sdo as chaminés das fabricas erguidas no
coracdo da cidade. Posto assim o problema,
de facto, as fabricas, e as chaminés que os sim-
bolizam, deixaram de ocupar o centro da
cidade e deixaram de ser o centro da socie-
dade. O «coragdo» da cidade continua a ser
ocupado por empresas, mas, hoje, estas
empresas ndo sdo industriais mas de servigos.

taylorista e sociedade industrial estdo intimamente liga-
das — afirma que «le Taylorisme représente... le plein
~ développement, la rationalisation ultime d’un proces-
sus qui est congénital a la société industrielle «machi-
nique»» (op.cit.,p.14), e Maurice (1980, 1985) vé na
«crise da sociologia do trabalho» (crise da psicologia
do trabalho?) ¢ «crise do progresso» ou do «evolucio-
nismo histdrico» e a «busca de um novo paradigma»
que signifique a superagdo do «determinismo tecnold-
gico» ¢ da «ideologia e cultura da «sociedade indus-
trial» a que esta associado (op. cit., p. 249-250).»
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Por exemplo, Lisboa e o seu centro — néo so
ela, nem s6 ele — «tercearizou-se». E isto que
as denominacdes pds-industrial € informacio-
nal visam significar e acentuar e que escapa
aos proponentes da «terceira revolugdo indus-
trial». Para estes toda e qualquer actividade
econdmica é uma actividade industrial — os
sectores primario, secundario e terceario, sio
todos industriais — e tudo o que esta asso-
ciado a industria tem uma conota¢do posi-
tiva. SO assim se entende que se possa falar de
«industria hoteleira», «industrias culturais»,
etc.. A prevaléncia e o prestigio associados ao
industrialismo sdo de tal ordem que é possi-
vel assistir-se na televisdo portuguesa ao
seguinte: um relojoeiro .apresenta-se como
«industrial» e um taxista discorre sobre os
problemas da «industria de taxis». Fora do
rectdngulo portugués, esta mesma «indust-
-realidade» fard com que, por exemplo, ao
falar das «economias avan¢adas» ou dos
«paises desenvolvidos» — caso dos EU.A. —
estes sejam chamados «democracias indus-
triais». Esta linguagem mais do que descre-
ver, constroi uma realidade em que-é
«apresentada» uma representacdo, a qual s¢
poderdo aplicar, para a sua avaliagéo, crité-
rios de verosimilhanca mas ndo de verdade,
estando em jogo uma gestdo de represen-
tagoes.

Para aqueles que ndo véem uma ruptura
com o industrialismo as perguntas que fazem
continuam a ser as mesmas: «if ... knoweledge
and information are central to the production
process, what do they produce?» (Woodward,
1980, p. XV). A informacio e a comunicacio
sdo uma mercadoria capitalista e apoiam a
producio, servem para produzir. Quando a
comunicacdo de periférica ou secundaria,
passa a central ou primaria — passagem que
significaria uma mudanga de paradigma: de
produtivista a comunicacional — deixa-se de
comunicar para produzir, produz-se para
comunicar (Coelho, 1982; Eco, 1986; Rodri-
gues, 1986a; 1986b).

A sociedade pos-industrial é também, por
vezes, definida como «the age of communi-



cations» (Woodward, 1980). Leed (1980), ao
focalizar nao as revolu¢des tecnoldgicas mas
as revolugcBes comunicacionais, distingue,
mais uma vez, trés momentos para designar
a mudanca: passagem duma cultura oral a
uma cultura escrita ou impressa (a revolugdo
Gutemberg) e, finalmente, a uma cultura
«aural» ou electronica. Para o autor, esta
«revolu¢do comunicacional» seria uma res-
posta ao desejo contemporéneo de reconciliar
autonomia e inclusido/participacdo. Para
McLuhan (1962; 1964), numa imagem com o
sabor dos anos 60, a sociedade informacio-
nal seria uma imensa comunidade, a «aldeia
global». Os novos sistemas de processamento
de informacéo, viriam permitir a unido das
mais reconditas partes do planeta criando o
«global embrace». A representagfo iconica de
«aldeia global» é, a varios niveis, equivalente
a «esfera publica» da sociedade «pods-moder-
na» de Habermas (Rodrigues, 1985) (°).
Na «era das comunicac¢oes» (Woodward,
1980), o tradicional ¢ o moderno sao re-
-equacionados, adquirindo nova actualidade
formas de organizagdo e modalidades de soli-
dariedade consideradas ultrapassadas, po-
dendo contemporaneo ser visto como «pos-
-tradicional» e «pés-moderno» (’). A «aldeia

(®) A nocio de «esfera publica» (Habermas, 1978)
remete para a existéncia dum espaco entre a esfera pri-
vada e o Estado. Na sequéncia da tradi¢do do Itumi-
nismo, este espaco seria o lugar da discussdo critica e
racional onde a arte e a politica seriam possiveis. A ima-
gem de Agora grega, a discussdo racional é contraposta
aos «mass media» 0s quais tornam a comunicac¢io
numa mercadoria controlada por interesses capitalistas.

() O debate filoséfico sobre a pds-modernidade,
animado desde finais da década passada por Lyotard
¢ Habermas, interessa-nos apenas na medida em que
contribui para o esclarecimento da transparéncia e da
modernidade. Para Lyotard a modernidade enquanto
projecto de emancipagdo cultural e social, radicando
nas ideias do Iluminismo (verdade, progresso e liber-
dade), ¢ um projecto esgotado. Para Habermas, pelo
contrario a modernidade, € um projecto inacabado. G.
Vattimo, tomando posi¢éo sobre o pds-moderno (Vide
«0 Fim da Modernidade», Lisboa, Presenga, 1978),
assume o fracasso das alternativas funcionalistas e das
metanarrativas legitimantes e argumenta a favor dum

global» é disso um indicio, podendo o inte-
resse actual pelo Japdo ser visto na mesma
optica. O esteredtipo da empresa e da socie-
dade japonesas — que mais a frente desenvol-
veremos — &, a vdrios titulos, similar ou
coincidente com o esteredtipo ocidental e
europeu da «comunidade rural» e da «cultura
camponesa» (Mendras, 1976; Mendras &
Forsé, 1983). Na sociedade informacional
readquirem nova actualidade a «comunali-
dade», a «comunidade orginica» (Leed,
op.cit.) € a comunica¢do, mas fora daquilo
que chamaremos o «paradigma da transpa-
réncia» da comunicac¢io e da sociedade ou do
social.

Um dos requisitos da «comunalidade» ¢
que cada um seja responsavel — distinto de
culpado — pelos seus proprios actos € pelas
suas consequéncias — sejam estas desejadas,
previstas, ou ndo. Neste sentido, o «estrutu-
ral» é o ndo previsto ou ndo desejado dos
comportamentos dos individuos sociais. Se a
maior parte das vezes o que acontece ¢ 0 que
ninguém quis, alguém — e ndo alguma coisa
— o fez acontecer. Dai que «since no one is
responsable, everybody must be» (Dupuy, ibi-
dem, p. 17). O que acontece, alguém o faz
acontecer, ou acontece a alguém.

As sociedades tradicionais, ou arcaicas,
caracterizadas por uma economia de subsis-
téncia, sdo habitualmente contrapostas a
sociedade industrial (Cabral, 1983; Mendras
& Forsé, 1983). Esta, através da produtividade
que a caracterizaria, teria permitido a socie-

pensamento pds-moderno como pensamento fragil
(pensiero debole), despojado da pretensdo de ser a res-
posta ou a solugdo. Vendo na dissolucdo da moderni-
dade, uma oportunidade de emancipagio, o autor
considera que o programa de dissolu¢do da moderni-
dade «ainda nio se realizou, como pretende Lyotard;
e deve ser realizado, ao contrario do que pretende
Habermas» (Vattimo, EXPRESSO/A Revista,
30/5/87). Com a dissolu¢dao do pensamento moderno,
ligado & «civilizagdo industrial», sdo as proprias nogdes
de realidade, de sujeito e objecto, e principalmente —
porque sdo essas que de momento mais nos interessa
salientar — as nog¢des de verdade e de novo, que entram
em dissolugao.
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dade «moderna», quando comparada & socie-
dade «tradicional», libertar-se de constran-
gimentos materiais. Isto pressupde que na dita
sociedade tradicional ou comunitdria se esgo-
tariam, na tarefa de garantir a subsisténcia,
todos os seus recursos. Sahlins (1972) sugere
uma outra interpretagdo: a sociedade em que,
de facto, a luta pela sobrevivéncia absorve a
maior e melhor parte das energias e conheci-
mentos, ocupando todo o espacgo e tempo dis-
poniveis, € a sociedade industrial, enquanto
a sociedade «tradicional» ndo dedicaria mais
do que trés a quatro horas por dia para satis-
fazer as suas necessidades materiais.

A representagdo duma sociedade reconci-
liada consigo propria e na qual o conflito
fosse abolido é inerente 4 imagem marxista
(Sfez, 1978), mas ndo sé, duma sociedade
futura a tal ponto transparente que, como
Lenine sugeria, até mesmo a cozinheira fosse
capaz de tratar dos assuntos do Estado. A
sociedade perfeita ¢ a sociedade transparente,
dotada de organiza¢Ges com «paredes de
vidro», uma «fraternidade» que nio reco-
nhece nem a «alteridade» (Enriquez, 1983),
nem o «comportamento estratégiconr — o
poder (Crozier & Friedberg, 1977). Esta trans-
paréncia, que € objecto de critica dos «p0s-
-modernos», entre outros, faz dizer a Dupuy:
«...the more we «communicate» the way we
do, the more we create a hellish world»
(op.cit.,p.3). Uma sociedade total ¢ desespe-
radamente transparente: despojada de confli-
tos, contradi¢cdes, ambiguidade, incerteza;
uma sociedade assim, tdo perfeita e transpa-
rente, sem fumo nem nevoeiro, encontra um
local privilegiado de realizagdo num qualquer
Gulag ou campo de concentragéo.

2. NOVAS TECNOLOGIAS: DESTAYLORIZACAO
OU HIPERTAYLORIZACAO

Porque o processo de racionalizagido reve-
lou os seus limites e contradi¢des relativa-
mente aos objectivos prosseguidos (produ-
tividade e qualidade maximas com redugéo
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de custos da mao-de-obra); porque a especia-
lizacéo e centralizacdo conduziram a multi-
plicacdo de circuitos e de controles rigidifi-
cantes; porque as grandes empresas se reve-
laram cada vez mais «ingoverndveis» ou
«ingeriveis» (Barel, 1984); assistiu-se, na
década de 70, a emergéncia de uma tendén-
cia contraposta a divisdo do trabalho e pro-
motora da integracdo, polivaléncia e de
formas colectivas de trabalho (Novara et. al.,
1983). As mutagdes tecnoldgicas, sociais,
ambientais e a sinergia dai resultante, dificul-
tam a previsio, coordenacio, controle e cons-
trangem as organizagfes a um tratamento
cada vez mais racional, integrado e rapido da
informacdo. Perante a incerteza, complexi-
dade e turbuléncia, a centralizacdo € a uni-
formidade dao lugar a integragdo e diferen-
ciacdo. Este processo, que em muito € deve-
dor do conceito de sistema e que subjaz as
experiéncias e teorizagdes das N.FOT., visava
obter ganhos em rapidez, flexibilidade e qua-
lidade, e dar resposta a uma necessidade cres-
cente de motivar o pessoal atribuindo-lhe
mais responsabilidades, oportunidades acres-
cidas de aprender ¢ de se adaptar (Ekse e Sole,
1979). A humanizag¢ao do trabalho, a «demo-
cracia industrial» ou mais genericamente a
«democracia organizacional», propondo-se
como alternativas ao taylorismo ou visando
«destaylorizar» o trabalho, viriam a atenuar
a dicotomia entre quem pensa e quem executa
(Meunier, 1984; Thionville, 1984), viriam criar
novos intervalos de liberdade, maior capaci-
dade de auto-regulacio de pequenos grupos,
e propor em vez da obediéncia ou «participa-
cdo / assimilacdo» (Simonet, 1984), a «par-
ticipacdo critica» de individuos e grupos
motivados.

As relagOes entre organizacdo e tecnologia,
Novas Tecnologias e Novas Formas de Orga-
nizagdo do Trabalho tém suscitado investiga-
¢Oes fundadas em estratégias e representacdes
diferentes, importando, por isso, ainda que
resumidamente, determo-nos nessas represen-
tacoes dominantes. Ao longo dos anos 60/70,
as N.T. e o seu «impacto» ou consequéncias



sobre as organizag¢des, foram um objecto pri-
vilegiado de investigacdes e de controvérsias
cientificas e empresariais. Mas, porque um
conceito $0 é validamente utilizdvel se se
conhecerem os seus limites, antes de mais,
vamos referir algumas questdes relacionadas
com a defini¢do de tecnologia e condi¢des da
sua emergéncia. A complexidade desta tarefa
radica na multiplicidade de posicionamentos
possiveis e consequente auséncia de consenso
entre os diferentes especialistas. O conceito de
tecnologia ¢ frequentemente utilizado, no seu
sentido denotativo (que € 0 que por agora nos
interessa), como abrangendo um conjunto de
aparelhos, maquinas, ferramentas e procedi-
mentos utilizados na execu¢do de uma tarefa
¢ igualmente a fundamentacdo ldgica e
conhecimentos subjacentes ao seu uso (Ran-
dolph e Finch, 1977). Rousseau (1983), numa
revisdo de 31 estudos, extraiu trés denomina-
dores comuns as varias defini¢gées de tecno-
logia: complexidade técnica, transformacao
de inputs em outputs e operacdes realizadas
sobre um objecto (cf.op.cit., p.242). Relativa-
mente a operacionaliza¢do da definicdo de
tecnologia em termos de inputs ou outputs,
alguns investigadores apontam como limite a
sua restricdo ao sector industrial deixando de
lado, nomeadamente, o sector dos servicos
(Reiman, 1977), devido as dificuldades com
que tal concep¢do aqui se depara.

A multiplicidade de esquemas de classifi-
cacdo (Rousseau, 1978, 1983) leva alguns
autores a referirem que se esta perante uma
«selva» (Reiman, 1977), onde a confusdo €
erigida em estadio positivo, ou que a diversi-
dade ‘reflecte a «riqueza do constructo»
(Rousseau, 1983). A necessidade de repensar
o conceito de tecnologia leva, por exemplo,
Hancock et al. (1983) a apelar para uma con-
cepcdo de tecnologia ampla que permita
incluir os aspectos do ambiente de trabalho
€ 0s processos que ndo dizem unicamente res-
peito aos factores fisicos e informacionais iso-
lados. Blackler ¢ Brown (1985) referem a
indispensabilidade de uma concep¢do que va
para além de «nuts and bolts», assumindo em

tal expressdo uma atitude deliberadamente
provocativa, a Danziger (1985) salienta a
necessidade de a equacionar como um pro-
cesso geral através do qual os dados sdo mani-
pulados e as tarefas desempenhadas, e ndo
€Omo uma maquina.

O conceito de «Novas Tecnologias» € her-
deiro das dificuldades surgidas na defini¢do
da tecnologia. Em termos de equipamento,
diz respeito a utilizagdo de micro-electronica
distinguindo-se pelas capacidades que com-
porta e pelos custos comparativamente bai-
x0s que acarreta (Taylor et al., 1986).

Se a actividade definitéria revela um esta-
dio fragmentario que dificulta as investiga-
¢coes solidamente fundamentadas ¢ o seu
aproveitamento em processos de intervencao,
0 que, nos interessa interrogar sdo as novas
atitudes e representacdes face as N.T.. As ati-
tudes em relacdo as inovagdes tecnoldgicas
parecem seguir um duplo e contraditdrio
movimento: a) aceita¢do «cultural» das ino-
vacOes, por parte dos utilizadores, os quais,
na sua vida privada, se vdo familiarizando
com elas, e cuja accitagdo favorece uma dis-
ponibilidade «resignada» para suportar as
consequéncias dessas inovagdes. b) Interroga-
¢do e distanciamento face ao fatalismo tecno-
légico: quanto mais as técnicas evoluem e
mudam, menos aparecem como «naturais e
necessarias». A submissdo ao determinismo
tecnoldgico, proprio da organizacgio taylorista
tradicional, d4 lugar a constatacdo de que
podem existir outras solugdes técnicas e orga-
nizacionais e de que quem trabalha pode
intervir e prevenir-se contra os seus efeitos.
Esta interroga¢do sobre a organizacgdo do tra-
balho percorre a experimentagdo organizacio-
nal, experimentacao esta, que a «democracia
industrial» enuncia e que o modelo socio-
-técnico sustenta. Na perspectiva socio-
-técnica a tecnologia automadtica cria
condig¢des estocasticas — ndo deterministas
— nas quais o grupo ou o individuo, dis-
pondo de autonomia e assumindo responsa-
bilidades, pode desempenhar um papel
importante. A técnica informatica, resultado
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do desenvolvimento da ciéncia e da tecnolo-
gia, € rica em possibilidades combinatorias e
comporta varias formas possiveis de organi-
zacdo. Temos, assim, trabalhos que destacam,
ora as grandes oportunidades, ora as grandes
ameagas, oferecidas pelas N.T.

Na versdao «optimista» sao salientadas as
suas consequéncias positivas: eficacia, racio-
nalizacdo, multiplica¢fo de circuitos de infor-
macao e de controle. Os meios informaticos
trariam novas oportunidades de solu¢do para
problemas econdmicos, sociais, psicolégicos
e de controle. A revolugdo tecnoldgica viria
finalmente libertar 0 homem de tarefas peno-
sas, nocivas, empobrecidas, rotineiras e des-
motivantes; pequenas unidades de produgcio,
geograficamente dispersas, beneficiariam de
novas possibilidades. Seria finalmente possi-
vel o tele-trabalho, o tele-diagndstico, a
fabrica difusa, os horarios flexiveis, o «cha-
let» tecnoldgico. As «novas profissdes»
seriam caracterizadas pela capacidade de inte-
ragir com um sistema tecnologico gue incor-
pora cada vez mais «inteligéncia» e que de
modo crescente vai exigindo maiores capaci-
dades «mentais».

Pelo contrdrio, na Optica «pessimista»
configura-se o risco de um quotidiano ané-
nimo, disperso, isolado, sem encontros pes-
soais, que impossibilita a identidade e
relagbes sociais. A comunicacdo entre o
homem e a maquina e a comunicagéo inter-
-humana mediada pela maquina, tornada
abstracta ¢ fora de controle, é despersonali-
zante, dessocializante, acarretando uma dras-
tica rarefacdo de contactos interindividuais.
A informatica gerou a parcelariza¢do ¢ empo-
brecimento das tarefas. Por exemplo, um
empregado que anteriormente podia tratar
um dossier completo deixa de o poder fazer
porque a maquina lhe retira essa possibili-
dade. As tarefas anteriores uma vez parcela-
rizadas sdo afectadas a varios empregados
(De Blasis, 1981). Pessoas afectadas de cefa-
leias, confinadas a um trabalho desqualifi-
cado, repetitivo, pouco motivante, é aimagem
mais frequentemente colhida junto dos ope-
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radores. A representacdo da automatizacio
que daqui emerge esta marcada negativa-
mente devido a desqualificagdo profissional
que originou.

Os pontos de referéncia origindrios sio,
obviamente, comuns entre aqueles que insis-
tem sobre as ameacgas € aqueles que subli-
nham as oportunidades: o imperativo tecno-
l6gico orienta e origina o estudo do impacto
das N.T..

A racionalizacdo na automatizacdo ao
mesmo tempo que aumenta a produtividade
¢ baixa os custos traz consigo o aumento do
numero de erros — o computador ndo tem
inteligéncia para errar — de que decorre um
acréscimo de custos, confirmando, assim, as
suas contradi¢bes. A automatizagdo implica
a criacdo de departamentos especializados
que centralizam a recolha e elaboragio de
dados, intensificam o ritmo do trabalho e
obrigam a respeitar, na utiliza¢do dos meios,
a planifica¢do. Os espacgos de iniciativa sdo
reduzidos, os procedimentos, regras, desqua-
lificagdo e subutilizagdo, sdo aumentadas.
Deste modo o «escritdrio tecnoldgico» para
além dos objectivos previstos de eficiéncia,
defronta-se com os «efeitos indesejados» ou
«preversosy» que as novas «magquinas» susci-
tam — os classicos problemas da resisténcia.
Para garantir a sua aceitacdo um sistema de
recompensas e de punicdes € instituido — o
pau e a cenoura tayloristas — em que o
modelo de comportamento requerido é o da
submissdo. O «neo-maquinismo» acaba por
gerar, ao nivel dos empregados, («white col-
lars») efeitos psicolégicos analogos aos
encontrados nos operarios industriais inseri-
dos no velho «maquinismo industrial». A
generalizagdo da «burdtica» ou «office auto-
mation», no tercedrio, instaura uma nova
transparéncia que depara com a «resisténcia»
das hierarquias estabelecidas. Porque ndo sdo
neutras em relacéo as estruturas de poder, nao
raras vezes, os quadros sentem-se ameacados
e resistem a inovacio trazida pelas tecnologias
da informacio, para surpresa de alguns infor-
maticos. O que se passa ao nivel do tercedrio



é ilustrativo do que pretendemos salientar, ou
seja, o sector terceario é objecto das mesmas
constatagdes que podem ser formuladas para
0s outros sectores produtivos; a mesma for-
mulagdo dos problemas e as mesmas respos-
tas. Por exemplo, sdo fornecidas respostas
materiais (mais locais, mais pessoal, mais
computadores, etc.), a problemas que o ndo
sdo. Parece cada vez mais clara a necessidade
e a vantagem de uma outra inteligibilidade
das organiza¢Ges e dos comportamentos.

Do que anteriormente foi dito, transparece
uma grande ambivaléncia a respeito das N. T.
(vide Danziger, op. cit.). Neste contexto torna-
-se dificil apurar os factores que influenciam
a sua aquisi¢@o por parte das organizagdes,
pois que 0 aumento da produtividade, que se
verifica na maioria dos casos, ndo é, por si s,
suficiente para explicar a sua expansdo. Se se
tiver em conta 0 medo que acompanha a
introducdo das N. T. de que fala Briefs (1979),
uma vez que podera arrastar mais individuos
para o desemprego (ponto de vista do publico
segundo Oborne, op. cit.) a sua propagac¢io
aparece, & primeira vista, como paradoxal.
Além disso, esta situagdo ainda podera
tornar-se mais confusa perante resultados de
investigagdes que apontam no sentido de que
0s «computadores sdo universalmente aceites
pelos empregados» (Oborne, op. cit., p. 31).

Para Laethem (1984) a implementagio de
N. T. é inevitavel justificando, assim o «slo-
gan» lancado por um jornal inglés (citado por
Blackler e Brown, 1985, p. 215): «automate or
liquidate». Neste sentido, o futuro préspero
do pais aparece vinculado a adopgdo rapida
e completa da micro-informatica. Nao se
pode negligenciar o efeito subtil desta comu-
nicagdo publicitdria que é eficaz na medida
em que gera a aceitacio da inevitibilidade. A
venda de uma imagem de qualidade a baixo
preco é uma manobra a que se torna dificil
escapar, porque ¢ mesmo aquilo de que se
estava a espera hd tanto tempo. A irradiacdo
de uma aura a envolver as N. T. conduz 4 sua
aquisi¢do. Possuir, neste caso, significa estar
actualizado, estar na berra; se o computador

é o simbolo da sociedade moderna (cf. Dan-
ziger op, cit., p. 16), entdo, ndo o adquirir é
perder o comboio e s6 0 perde quem esta atra-
sado. Na década de 60, muitas firmas com-
pravam computadores porque fazé-lo era
estar na moda (Mélése, 1979; Michael, 1981).
O sentido a atribuir a palavra «moda» estd
para além do efeito passageiro a que ndo vale
a pena conceder importancia, podendo ser
encarada como algo que reflecte um determi-
nado modo de pensar (Thévenet, 1986), ou
uma representacdo orientadora da ac¢ao, por-
que valorizadora de determinados aspectos da
realidade. No que toca as N. T. destaca-se a
valoriza¢do do novo (da novidade) enquanto
factor de progresso. Porque sdo novas
(embora elas ndo facam nada de radicalmente
novo, mas o que conta aqui é a sua carga sim-
bolica), as N. T., numa concepgéo linear do
progresso (Santos, 1981) em que progredir é
bom e ¢ bom ser bom, permitem o progresso.

A questdo da introducdo das N. T. é pre-
dominantemente perspectivada sob a coacgdo
do «imperativo tecnoldgico», que mais ndo
é do que a submissdo ao fatalismo tecnolo-
gico, a que ndo é alheio o sentimento de impo-
téncia perante a explosdo das N. T. e a sua
apresentacdo com caracter de inevitabilidade.
O determinismo tecnoldgico entendido como
o desenvolvimento da tecnologia de acordo
com a sua propria logica e necessidades intei-
ramente independente do ambiente social,
cultural e excluindo a interferéncia de facto-
res psicosociais (cf. Davis et al., 1976, p. 330),
atingiu o seu auge na era industrial e acom-
panha a sua ideologia — o industrialismo.
Este determinismo, contudo, subsiste, hoje,
no discurso dos varios intervenientes nas
organizagdes, qualquer que sgja o nivel hie-
rarquico a que se situem. O primado atri-
buido a tecnologia é acompanhado do modo
«imperativo» ao nivel da discursividade: «as
N. T. terdo que..., conduzirdo a que..., auto-
matize, sendo...». O primado tecnoldgico
arrasta consigo a concepgido de que sO ha uma
boa maneira de organizar que o taylorismo,
também chamado «teoria da maquina, for-
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mula. O imperativo «the one best way» é,
assim, o companbheiro ¢ aliado fiel do impe-
rativo tecnologico.

Para a avaliacdo dos processos em jogo
numa organizacao é a interaccdo entre as
componentes técnica e social que sdo relevan-
tes, de acordo com o model6 socio-técnico
teorizado pelos investigadores do Tavistock
Institute (vide Ortsman, 1984). nesta perspec-
tiva, porque existe possibilidade de escolha e
porque existe interac¢@o e ndo determinismo,
consequentemente, deixa de ter sentido falar
ou de tentar impor um tinico modo de orga-
nizar. Em termos epistemoldgicos ndo € ja o
determinismo mas o «interaccionismo» ou
«pds-determinismo» que poderdo revelar-se
adequados a concepgdo do trabalho «pés-
-taylorista».

Os aspectos psico-sociais, porque com difi-
culdade «encaixam» na «mentalidade téc-
nica» e porque considerados pelos dirigentes
como «intangiveis» sdo vistos como «irritan-
tes» € «ameacadores» (cf. Blackler e Brown,
1985, p. 219). Inseridos numa perspectiva
englobante de «qualidade de vida», os auto-
res citados defendem a necessidade de, supe-
rando os problemas sociais e psicolégicos,
adoptar, a propésito da introdugédo das N. T.,
uma maior abertura no sentido de serem con-
sideradas as oportunidades de desenvolvi-
mento dos individuos, bem como do seu
bem-estar. Esta orientagdo, que os autores
qualificam de «figure-ground reversal»,
demarca-se dos modelos anteriores e aponta
para uma especifidade psico-socioldgica. A
importincia anteriormente atribuida em
exclusivo a tecnologia desloca-se para a inter-
face dos aspectos técnicos informaticos com
0s aspectos organizacionais € humanos.

Estudos empiricos, realizados nas décadas
de 60 e 70 e enquadraveis na avaliagdo do
impacto registam uma tendéncia para o
aumento da proporgéo do trabalho ndo qua-
lificado (a extensdo da automatizacdo multi-
plica postos ndo qualificados, tarefas de
preparagdo do tratamento informadtico) e
diminuigdo do trabalho qualificado (automa-
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tizacdo dos processos l6gico-matematicos €
simbolicos e consequente reducdo de postos
de trabalho qualificados). Com a introdugéo
das N.T. verificar-se-ia a acentua¢do de um
«poder positivo» de decisdo por parte do
«manegement»; a criacdo de um «poder con-
dicional» de especificagio e de influéncia téc-
nica por parte dos peritos informaticos; o
aparecimento de um «poder negativo» por
parte das chefias intermédias caracterizado
pela resisténcia e desconfianga (Ciborra ¢
Maggiolini,1978). Reportando-nos ao feno-
meno da resisténcia & mudanga, pensamos
que esta designacdo ¢ devedora do conceito
fisico de inércia, aplicavel aos corpos em
estado de repouso. Neste campo, para se pOr
um corpo em movimento (mudanga) seria
necessaria a accdo de uma forga suficiente-
mente forte para vencer a inércia (resisténcia).
No concernente a «vida organizacional», bem
como a vida individual, ndo faz qualquer sen-
tido falar em repouso. Para os sistemas vivos
complexos o estado de repouso € a «inviabi-
lidade», ou a morte por extingao.

A automatizagio aparece como a tecnolo-
gia disponivel mais avangada para realizar, ao
nivel do tercedrio, o velho sonho de Taylor —
economizar tempo ¢ simplificar tarefas. A
informatica, ao incorporar linguagens abs-
tractas no desenvolvimento da tecnologia,
possibilita dar continuidade a uma historia
comecada com a Revolu¢do Industrial: tradu-
zir em técnicas produtivas as descobertas cien-
tificas, realizando assim o «dominio da
natureza», ¢ extendendo a taylorizagdo do
trabalho a sectores que até ai lhe tinham resis-
tido ou que ndo tinha conseguido atingir. A
tecnologia da informacédo, neste sentido, é
uma tecnologia de controle que finalmente
consegue atingir uma parte da mao-de-obra
que tinha escapado ao controle taylorista —
os «white collarsy.

Bensaid e Singéry (1979), ao analisar o tra-
balho, distinguem, relativamente ao trata-
mento da informgédo, trés dimensdes:
1. Dimensdo perceptivo-motora (operagdes
directas sobre objectos materiais do trabalho);



2. Dimensdo logico-matemadtica (procedi-
mentos de cdlculo, escolha, classificacdo);
3. Dimensdo simbolica (decisdes necessarias
a gestao do objecto de informagdo). Consi-
derando a evolucido do trabalho através desta
grelha, a mecanizagdo do trabalho atingiu pri-
meiramente a dimensdo motora, posterior-
mente, a dimensio logico-matematica e, por
ultimo, a informatica permitiu: a) automati-
zar os procedimentos logico-matematicos ja
mecanizados; b) automatizar a maior parte
das tarefas ainda ndo mecanizadas; ¢) auto-
matizar uma parte das decisdes respeitantes
a dimenséo simbdlica.

Enquanto a «velha» maquina motriz da
primeira revolucéo industrial gerava energia
fisica e libertava o homem da fadiga muscu-
lar, a «nova» maquina electronica da revolu-
¢do informatica assumiria fun¢des «mentais»
¢ possibilitaria um trabalho «inteligente» ou
«enriquecido». Mas se a carga passou de fi-
sica a mental, a repetitividade das operagoes
mantém-se. As novas maquinas sao de memo-
ria e elaboracdo repetitivas. A pratica corrente
na introdu¢do das N.T. visa substituir o traba-
lho tradicional por «maquinas» capazes de
poupar tempo, reduzir pessoal e atingir maior
«eficiéncia». A «datocracia» informatica
aparece, assim, como o instrumento ade-
quado para melhorar a eficiéncia sem tocar
na organizagio taylorista. Por exemplo, ao
nivel do tercedrio, se micro opera¢des ma-
nuais eram medidas através de unidades-tem-
po como: abrir e fechar uma gaveta, sentar-
-se e levantar-se de uma cadeira, velocidade
de leitura de uma carta standart, tempo de
correcgdo de um erro de impressdo, tempo de
consulta de um dossier, etc., as novas opera-
¢Oes comunicativas medidas e avaliadas redu-
zir-se-d0 a duracio, frequéncia e modalidade
de comunicacdo. A automatizagdo traduz-se
fundamentalmente na transmissdo de docu-
mentos escritos ou orais (comunicagdes, na
linguagem corrente), processamento de
documentos e armazenamento da informa-
¢do, sendo a sua eficacia avaliada pela velo-
cidade que traz 4s transmissdes (modelo

transmissivo da comunicagdo). Este modelo
transparente da comunicagio nega que exista
qualquer coisa como criagdo de informagéo
ou emergéncia de novos significados. Porque,
como sugere o codigo genético, tudo resulta
do desenvolvimento de um programa previa-
mente escrito e cada vez menos ha tempo ¢
espaco para o «ruido» resultante da autono-
mia criativa, o sonho de Taylor vai-se tornan-
do cada vez mais real: para toda e qualquer
situacdo ha uma e s4 uma resposta («the one
best way»). A sociedade informacional da
«terceira vaga», observadvel no «escritério
electronico», pode ser pos-industrial, mas
nao é pos-taylorista, melhor a realidade pds-
-industrial tende a ser hiper-taylorizada(®).

3. AS ORGANIZACOES NO CONTEXTO DAS
NOVAS TECNOLOGIAS

Como vimos anteriormente, diferentes
representacdes — traduziveis em diferentes
denominagdes (pés-industrial, informacio-
nal, etc.) — competem entre si na explicacdo
da realidade emergente, procurando «fazer
sentido» do que acontece e do que é feito
(Harré, 1982). Esta competicdo pode incidir
sobre a socialidade — competi¢do pelo con-
trole da historicidade (Touraine, 1973; 1984)
—, atecnologia, ou a definigdo do «trabalho
propriamente dito» (Cabral, 1985). Nesse sen-
tido diremos que as diferentes representagdes
sdo estratégicas. A representagdo dominante
opera a partir duma defini¢do industrialista
etecnologica e oferece como resposta, a «crise
tecnoldgica», as «Novas Tecnologias». Deno-
minar o estado da sociedade actual como
«crise» € revelador da dificuldade e a0 mesmo
tempo da necessidade de lhe dar uma expli-

(®) Esta interrogacfio sobre a destaylorizagdo ou
hipertaylorizagio do trabalho em articulagdo com
«Qualidade de Vida no Trabalho» e «Democracia Orga-
nizacional» e «Novas Tecnologias» leva, por exemplo,
Weizenbaum (citado por Woodward, 1980) a afirmar
que o computador chegou mesmo a tempo de impedir
uma mudanga porque tornou vidveis organizagdes e
praticas que de outro modo seriam invidveis.
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cagdo e um nome. Depois de termos passado
pela «crise energética» estariamos, agora, de

acordo com esta representagdo, a passar pela -

«crise tecnologica».

Durante o periodo 1974 a 1977, a explica-
¢do energética era dominante ¢ a tecnoldgica
ausente. Os esforgos concentraram-se sobre o
que a discursividade indicava como causa: a
«crise energética». O controle da situag@o,
que a formulacao energética tornava saliente,
passava pelo desenvolvimento da energia
nuclear e de energias alternativas. Hoje ¢é
facilmente admissivel que a independéncia
energética ndo era a solu¢do e que a crise ndo
se reduzia a uma crise energética. Neste sen-
tido, é paradoxal constatar que, durante esse
periodo, paises que dispunham de petréleo (a
Gra-Bretanha, por exemplo) estagnaram sob
o ponto de vista do desenvolvimento econé-
mico, enquanto paises dependentes sob o
ponto de vista energético (por exemplo, o
Japdo e a Alemanha) se revelaram economi-
camente dindmicos. Dai que Godet (1986) se
pergunte se ndo trocamos a miragem energé-
tica pela miragem tecnoldgica.

E possivel argumentar, € argumentaremos,
que a «defini¢do da realidade» (os problemas
¢ as solugdes) ganha em ser outra (¢ possivel
fazer outras perguntas e obter outras respos-
tas). As questdes e solugtes «relevantesy,
encontram-se nas organizagdes € nao na tec-
nologia, melhor, sdo vantajosamente formu-
ldveis em termos organizacionais. A saida da
crise, a haver uma, nao se efectuara através de
uma qualquer «terceira revolugao industrial»
ou «revolucgio tecnoldgica» e a haver ciclos
longos, eles serdo organizacionais e ndo tec-
noldgicos. Esta tese, cujo desenvolvimento
serd o compativel com o espago dum artigo,
conduz-nos a relativizar a importancia das
solugdes técnicas e econdmicas nas estratégias
de desenvolvimento.

O investimento tecnologico desacompa-
nhado ou desinserido do investimento do ele-
mento vivo e inteligente que da vida as
organizagdes é como o modelo socio-técnico
«demonstra», explicativamente insuficiente,
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economicamente ineficaz e psico-socialmente
insatisfatorio e alienante. Para operar a
mudanca desejavel dos comportamentos
nas/das organizacdes, a tecnologia, no sen-
tido que tradicionalmente lhe ¢ atribuido, esta
longe de constituir a ferramenta decisiva.
A focalizagdo sobre a tecnologia revela-se
insuficiente ou inadequada quando o objec-
tivo é estimular e facilitar a mudanca organi-
zacional e a sua regulacdo. A inovacio
organizacional €, muitas vezes, condicdo sufi-
ciente para melhorar a viabilidade e compe-
titividade, independentemente de todo e
qualquer esfor¢o tecnoldgico suplementar.
No fim de contas, as «performances» das
empresas japonesas «excelentes» nao se expli-
cam por um acesso priveligiado a técnicas,
nem pela utilizacao intensiva de tecnologia,
tendo muito mais que ver com um modelo de
organizacdo de trabalho que remete para a
cultura organizacional e para comportamen-
tos que mais a frente explicitaremos. O
sucesso japonés deve-se tanto ou mais & sua
capacidade organizacional do que 4 sua capa-
cidade técnica. A inova¢do e a mudanga orga-
nizacional implicam uma visdo plural das
organizagdes ¢ uma representacdo multi-
-dimensional do seu funcionamento e evolu-
¢do. O ponto de passagem obrigatdrio para
o desenvolvimento das Ciéncias da Organiza-
¢d0 é a emergéncia duma cultura organizacio-
nal partilhada e actuante ao nivel dos varios
actores do sistema. O progresso tecnologico,
se por tecnoldgico entendermos maquinismo,
ndo é garante de eficdcia ou de exceléncia das
organizac¢des. A mudanca técnica ndo articu-
lada com a mudanga organizacional é um
logro. O primado, prioridade, ou preferéncia
do tecnoldgico — «hardware-comes-first» —
conduz a solu¢des € a mudancas — desejadas
ou suportadas — dificilmente defensaveis.
As novas tecnologias, introduzidas em es-
truturas e relagdes cristalizadas, iludem sis-
tematicamente as questdes de «redistribui-
¢do» do poder, de relagdes entre grupos,
de enriquecimento do trabalho, etc., todas as
questdes levantadas pela «democracia indus-



trial» e pela «qualidade de vida no trabalho».

A «crise» é simultaneamente uma ameaca
¢ uma oportunidade. E a oportunidade que
queremos salientar: oportunidade de apren-
der, de mudar. No caso presente, a oportuni-
dade de mudar o «olhar» sobre as organi-
za¢Oes e de «aprender» a olha-las diferente-
mente. Face 4 mudanga, complexidade e tur-
buléncia, a resposta simples e aprendida
revela-se desprovida da «variedade reque-
riday, caso, por exemplo, de organiza¢des que
dio solugdes materiais a problemas «imate-
riais» ou que respondem com solugdes tecno-
logicas a questdes que o ndo sdo, ou 0 ndo sdo
exclusivamente. Solu¢des que contenham
uma complexidade equivalente a complexi-
dade dos problemas que as suscitam seria a
resposta sugerida pela «lei da variedade
requerida». A variedade e complexidade
requere o pluralismo tecnoldgico e social, a
flexibilidade das escolhas, a complexificacdo
das organizagdes. Tudo o que € tecnologica-
mente possivel e economicamente rentavel,
ndo € socialmente aceitavel, nem psicologica-
mente desejavel. Formular a problematica em
termos organizacionais significa, em primeiro
lugar, partir das organizacoes e nao das tec-
nologias, conferir as organiza¢des um lugar
central em vez do lugar periférico que a repre-
sentagdo estratégica das organizacgdes pelos
informaticos pressupde. Na nossa argumen-
ta¢do nada nos move contra os N.T. — que
utilizamos — antes nos interessa explicitar
uma abordagem organizacional que ndo
conceba as organiza¢des como regides do
continente informatico, nem partilhe do para-
digma transparente em que Se inscrevem as
N.T.; uma abordagem que enfatize a ac¢do
organizadora e a aquisicdo e apropriagio de
«skills of organizing»; uma abordagem que,
centrada sobre a mudanca e o desenvolvi-
mento organizacionais, confira a «cultura
organizacional» um lugar de destaque.

A realidade organizacional sendo uma rea-
lidade multi-dimensional é tradicionalmente
reduzida a uma dimensio que, no contexto
actual, tende a ser a «tecnolégica» — toman-

do tecnologia no seu sentido mais tradicional
e restritivo: «magquinaria», «hardware». Por-
gue assim é, € que faz sentido a afirmacdo de
que se a cultura em que vivemos & uma «cul-
tura tecnologica», a cultura de que necessita-
mos é uma «cultura organizacional» (Davous,
Mélese, 1986). Conceber as organizagdes
como sistemas multi-dimensionais, isto é,
«atravessados» por dimensdes técnicas, eco-
ndmicas, sociais, informacionais, decisionais,
ou outras (Méleése, 1979), significard um
passo, mas importa ainda esclarecer de que
«sistemay se trata. Sistema socio-técnico serd
ja indicativo e definidor dum trajecto,
importa, no entanto, questionar as multiplas
acepcoes de «socialidaden e de «tecnologia»,
que 0 modelo comporta, bem como dar-se
conta dos seus limites num contexto pos-
-industrial ou ndo industrial (Perlmutter ¢
Trist, 1986) revelando as «marcas» que o
industrialismo nele deixou (Miller, 1978). Isto
mesmo conduz Pasmore, Srivastva, Sherwood
(1978) a redefinir socio-técnico como socio-

~tarefa («socio-task») e Wagner (1979) arede-

finir tecnologia como sistema de informacao.
Sistema ¢ ainda insuficiente se ndo for visto
como habitado por actores, ndo apenas
«recursos», mas actores vivos que transfor-
mam as organizagdes em «palcos» sobre os
quais sdo «encenadas» pecas a que «observa-
dores» assistem e as quais terdo que atribuir
um significado. Porque de sistema de ac¢do
se trata, e porque sio os actores que dio vida
as estruturas gue assim se tornam viaveis, sera
privilegiado o organizar contrastivamente
relacionado com o organizado. Dai que a
investiga¢@o ¢ intervencdo incidam sobre a
«vida organizacional» e visem a viabilidade
do sistema. Para Weick (1979) as organizagdes
ndo sdo compostas por individuos mas por
comportamentos, comportamentos estes, que
se interligam («interlocked behaviors»).
Acrescentaremos que sendo comportamen-
tos, as organizagOes sdo praticas, saberes,
representac¢Oes, que se interligam e formam
sistemas, isto €, comunicam entre si, origi-
nando uma cultura.
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Diferentes conceptualizacoes e defini¢des
de organiza¢ao estio presentes naquelas que
a si préprias se definem como «Ciéncias da
Organizagdo». Davous e Mélése (1986), das
varias e distintas acep¢Oes que o termo «orga-
nizagdo» pode ter, realcam e desenvolvem a
Organizagdo como ac¢ido organizadora
(«action organisatrice»), a qual remete para
processos de adaptacdo, evolucdo e mudanga
organizacional. Neste sentido, o estudo das
organizacdes torna-se o estudo da ac¢io orga-
nizadora. A maior parte das teorias organi-
zacionais considera as organiza¢des como
existentes previamente a accdo do homem,
como entidades e entidades concretas. Reco-
nhecer a vida organizacional como constru-
¢do — quer ela seja qualificada de social ou
de simbodlica — em vez de a conceber como
um dado pertencente a ordem natural, é real-
gar a natureza constitutivamente simbolica
(cultural) da vida organizacional. Para um
conjunto de correntes actuais, com origem
sobretudo norte-americana, as organizagoes
sdo processos e relacionamentos sociais
(Thompson, 1980); comportamentos interli-
gados (Weick, 1979), sistemas centrados em
actividades de manutencao (Barnard, 1938;
e Weick, 1979; Donnellon, 1986). Porque a
ordem organizacional é algo de construido e
precario, assente em relacionamentos conti-
nuamente negociados e renogociados, e por-
que a ac¢do de organizar se efectua comuni-
cativamente — organizar é comunicar (John-
son, 1977; Putman, 1982) — é importante e
decisiva a aquisi¢cdo de «skills of organizing»
(Brown & Hosking, 1986). Para além da sua
aparéncia concreta e real as organizagdes
estdo constantemente a ser instituidas e tor-
nadas significativas pelos seus membros.

O movimento de desenvolvimento do
maquinismo consiste sempre em integrar o
saber humano vivo em maquinas susceptiveis
de o reproduzir. Ora, as mdquinas actuais —
0 neo-maquinismo — visam integrar, ndo
apenas gestos simples como as maquinas
mecinicas — o paleo-maquinismo —, ou pro-
cedimentos codificados, como na primeira
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geracdo de informatica, mas integrar compe-
téncias e saberes evolutivos € complexos. Se
o taylorismo era eficiente para identificar o
gesto unitario mecanizavel, parece ineficiente
perante tais tarefas. A teoria tradicional das
organiza¢des — fundada na metafora maqui-
nica — ¢é inadequada para organizar o traba-
tho quando este ndo consiste em transformar
materiais. Para Grandi (1981) uma teoria
comunicacional propiciard novos critérios
para a concepgio e desenvolvimento tecnolo-
gico futuro. Esta abordagem comunicacional
ganharia em ndo se restringir a tecnologia
mas em estender-se as organizacdes e, supe-
rando a «comunica¢io tecnologica» (Quéré,
1982), distanciar-se criticamente do esquema
tradicional da comunicacio: emissdo, trans-
missdo e recep¢ado de mensagens. Uma abor-
dagem comunicacional das organizagdes
deverd ter em conta os actos comunicativos e
0 contexto em que s¢ desenvolvem, confron-
tar a atribuicdo de sentido («sense making»)
e as condi¢des que os tornam aceitaveis e legi-
timos. A aceitabilidade estd ligada aos siste-
mas de transac¢do que operam na organi-
zagdo ¢ aos objectivos ¢ representacdes dos
vdrios actores sociais em presenca. Organizar,
neste sentido, € explicitar representagoes,
expectativas e conhecimentos dos varios inter-
venientes. Particularmente relevante a este
propdsito é o que se passa nas empresas japo-
nesas, ou o que sobre elas diz a literatura orga-
nizacional originada no Ocidente. Segundo
esta, as empresas japonesas caracterizaram-
-se por uma interactividade e sinergia que lhes
sao conferidas pela acentuacido da coopera-
¢do e visibilidade de objectivos.

4. O DESAFIO JAPONES

Nos tltimos decénios, o desafio que repre-
senta para as econornias ocidentais o «mila-
gre japonés» suscitou um vivo interesse por
uma sociedade que soube utilizar e adaptar
modelos ocidentais. A alteridade duma cul-
tura «organica» ndo so nao impediu o sucesso



das empresas japonesas na competi¢ao com
as empresas ocidentais como parece até té-lo
facilitado.

Estudos comparativos entre empresas japo-
nesas € norte-americanas, similares em termos
de tecnologia, dimensdo e mercado, sugerem
que a produtividade é superior no Japdo e
atribuem a «causa» 3 «cultura» que vigora
nessas organizagdes. Segundo Ouchy (1981)
0 contexto social e histdrico no qual se desen-
volvem as organizag¢des seria um determi-
nante primario da forma que tomam. Dai a
emergéncia da tematica «cultura organizacio-
nal» (Pascale & Athos, 1981; Ouchy, 1981). A
cultura, constituida por hipoteses implicitas,
saberes tacitos e representacdes actuantes ao
nivel da organizacdo, institui uma modali-
dade de conhecimento e de «inter-conheci-
mento» comum e conhecida, uma modali-
dade de comunicagéo facilitadora da coorde-
nacio activa e da regulacido «harmoniosa».

Na cultura empresarial japonesa o «staff»
ndo é ameacadoramente externo ao «line»,
antes os dados de que dispde estdo disponi-
veis para apoiar o «line», € 0s processos deci-
sérios fazem participar amplamente —
vertical, horizontal e obliquamente — os
diversos niveis € fun¢des que podem contri-
buir para a elabora¢do das decisdes e as
devem executar. Esta forma de organizar e

‘gerir leva a que quando uma unidade tem
uma iniciativa ou uma mudanca a propor a
apresente formalmente a todas as unidades
funcionalmente a ela ligadas que possam nela
estar interessadas, convidando-as a pronun-
ciar-se. Uma vez acabado o debate é decidido
qual o nivel hierarquico competente que
deverd assumir a decisdo proposta. Uma vez
que todos conhecem as razoes que levaram a
uma decisdo, mesmo aqueles que haviam pro-
posto uma outra, este processo decisorio —
contrastante com o que é habitual no ocidente
— propicia uma actuagdo rapida, flexivel e
sem «resisténcias». Num clima de auto-
-disciplina e de generalizado sentido de res-
ponsabilidade colectiva os incentivos a
cooperagao ¢ ao comportamento resolutivo

desencorajam a competitividade interna €
aumentam a motiva¢do, empenhamento e
identificagdo com a empresa.

Segundo Ouchy, a cooperagio e interacti-
vidade sinergética das empresas japonesas
fundar-se-ia num relacionamento feito de
confianca, subtileza e intimidade («trust, sub-
tlety, intimacy») em que a «conservagdo»
desempenha um papel importante. Em
«Office Conversation as an Information
Medium», Wynn (1979) considera a interac-
cdo verbal como constituindo um fundo con-
textual partilhado, capaz de proporcionar
uma textura interpretativa e de consentir
interpretacdes «competentes» de normas e
procedimentos, capaz de facilitar a coordena-
¢do «espontineay e a informacdo «eficaz».
A conversagdo — na qual se exprime a com-
plexidade social da organizagdo — cria, man-
tém e modifica uma cultura que é patriménio
da organizac¢do. Esta cultura da/na organiza-
¢do ¢é actuante e apreensivel ao nivel das repre-
sentacOes do trabalho e dos trabalhadores,
assim como das normas, valores e significa-
¢Oes transmitidas aos novos empregados. As
regras e procedimentos, mesmo nas situacoes
mais programadas, sdo abstracgées cujo sig-
nificado apenas ¢ invariante na cabega de
quem as promulga ou de quem, observador,
as quer tomar como norma para classificar
eventos € comportamentos organizacionais
(Ciborra, 1982). Segundo este autor o traba-
lho quotidiano de interpreta¢do € de execu¢ao
das regras e procedimentos implica que as
mesmas tenham que ser interpretadas e re-
-interpretadas face as situacdes e contingén-
cias, assim como implica que no acto de apli-
cacdo e na situacdo criada pela aplica¢ao,
sejam tidos em conta as representagdes e inte-
resses de quem as deve aplicar.

Uma das hipoteses explicativas dos resul-
tados destes estudos comparativos leva a
argumentar que, ndo operando numa estru-
tura de classes antagonicas e segundo uma
ideologia individualista e mecanicista que
vigora nas organizagOes ocidentais, as socie-
dades com uma estrutura industrial tardia
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(«late-developers») — caso do Japao —
seriam susceptiveis de recuperar o atraso
desenvolvendo formas mais avancadas e efi-
cazes de organizagdo (Dore, 1973). As rela-
¢Oes entre empregados e¢ empregadores
japoneses — assim como as existentes em
qualquer outra sociedade de «desenvolvi-
mento industrial tardio» (tardio relativamente
a sociedade norte-americana?) — estariam
condicionados por uma cultura pré-existente,
No caso do Japao, tratar-se-ia de uma socie-
dade fechada ao comércio exterior, com uma
estrutura feudal originada num contexto cam-
ponés em que a «cultura do arroz» era predo-
minante e implicava um trabalho familiar e
colectivo, em que a mobilidade territorial e
social era reduzida e em que o senhor feudal,
facilmente obedecido e aceite, governava de
modo paternalisticamente responsavel. Este
¢ o protdtipo da descrigdo, ou do esteredtipo,
ocidental do Japdo. O modelo japonés radi-
caria numa «matriz cultural» ¢ numa histo-
ricidade prodprias e, por isso, seria inaplicdvel
e indesejavel no Ocidente.

Numa perspectiva mais ampla, as compa-
racOes com a realidade japonesa prestam-se
a uma reflexdo tedrica com implicacdes ao
nivel das Ciéncias da Organizagio. A forma
japonesa de organizar € gerir pde claramente
em questdo os principios universalistas do
«Scientific Manegement» ¢ da consisténcia a
abordagem contingencial e a superagdo do
«the one best way». Porque os factores cul-
turais modelam as organiza¢des e o modo
através do qual os individuos respondem,
uma perspectiva de contingéncia estrutural —
possibilitaria dar conta da realidade obser-
vada e implicaria uma reorientac¢ido ao nivel
dos estudos organizacionais (Lincoln, Ha-
nada e Olson, 1981).

Um modelo bem sucedido, e a muitos
niveis alternativo, for¢a o modelo dominante
americano a confrontar-se com outros mode-
los. Enquanto no Ocidente a unidade de tra-
balho ¢ individual e a identidade do individuo
¢ central face as multiplas pertengas sociais
(grupos, organizagdes, etc.) que sdo periféri-
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cas e vividas como suporte da realizagio indi-
vidual, no Japdo a unidade de trabaltho € gru-
pal e a identidade individual emerge a partir
de pertencas sociais — familia, grupos e orga-
nizac¢des, de que se destacam as empresas.
Enquanto no Ocidente se promove uma car-
reira profissional e a identidade de especia-
lista, passando duma organizacdo para outra,
no Japio a carreira profissional é realizada
mantendo-se o individuo vitaliciamente na
mesma organizagdo e transitando de uma
funcdo para outra: ndo ¢ especialista de uma
funcao ou posto de trabalho, mas um profis-
sional polivalente confrontado com proble-
mas e exigéncias de varias fun¢des. As
grandes empresas japonesas prevéem um
emprego vitalicio, até a idade de reforma, e,
quando confrontadas com eventuais crises,
em vez de despedir, reduzem o nivel de todas
as remuneragdes, ou optam, temporaria-
mente, pelo subemprego. A empresa é, pois,
para além de «comunidade de trabalho», uma
«comunidade de destino». Esta especifici-
dade organizacional aliada a uma rede de
relagOes interorganizacionais liga através da
sub-contrata¢do uma grande variedade de
pequenas empresas as grandes, conferindo ao
tecido empresarial japonés uma flexibilidade
e adaptabilidade invejaveis.

Este modelo ndo ocidental e que de forma
excessivamente rapida é qualificado, por
vezes, como feudal, paternalista, autoritario,
etc., nada «prova», apenas ilustra a existén-
cia de «mais do que um» modelo vidvel e vivi-
vel, alarga o leque de «designs» organizacio-
nais desejaveis e exemplifica a equifinalidade
(sdo varios os percursos que permitem atin-
gir o memo objectivo) e multifinalidade (o
mesmo ponto de partida pode originar diver-
sos pontos de chegada) sistémicas. O que o
Japdo «prova» — argumentamos nés — ¢
que para industrializar ndo era inevitdavel rom-
per, de forma violenta que na Europa assumiu
a «revolugao industrial», com a sociedade de
«inter-conhecimento» (Mendras & Forsé,
1983). Afinal a «cultura do arroz» ¢ a «cul-
tura organica» (Novara et. al.,1983) que os



ocidentais atribuem ao Japao nio o impedi-
ram de competir ¢ de ter éxito. A «industria-
lizacdo» ndo foi, como no Ocidente,
promovida por uma classe — a burguesia
industrializadora e industrialista — mas pro-
movida pelo Estado (Littler, 1982). Enquanto
a revolucdo industrial europeia implicou uma
ruptura com a cultura camponesa € a produ-
¢do artesanal, no Japdo a passagem ao mer-
cado e a tecnologia industrial foi efectuada
mantendo a identidade duma cultura cen-
tripta e «solidarista». Mas se isto respeita a
um passado de industrializacdo — e este pas-
sado € ainda um presente em Portugal —, o
mesmo podera ser dito para a actualidade da
«desindustrializacdo». Para obter a excelén-
cia empresarial, a «comunidade de destino»
e de «inter-conhecimento» nao constitui um
Obice, antes representa um trunfo. Se, como
diz a frase feita, «ndo € realista quem néo
acredita em utopias», urge encontrar, no con-
texto ocidental, novas formas de organizar e
novas organizacdes em que trabalho e cultura
se interligem e potenciem.

Na&o se trata aqui de propor o Japao como
modelo ou como moda, mas de, radicali-
zando a perspectiva contingencial, acentuar
um aspecto considerado critico: a viabilidade
e «exceléncia» passa pela utilizacdo inteli-
gente da cultura. Aquilo que os japoneses
parecem ter sabido fazer, resta fazer com a
«nossay cultura. Isto significa, entre outras
coisas, que ja ndo € preciso mudar de cultura
para ter sucesso, ja que as organizagdes bem
sucedidas sdo aquelas que sabem gerir uma
cultura propria e se apropriam da sua cultura.
Torna-se cada vez mais improdutiva ou con-
traproducente a separagdo introduzida no
pensamento ocidental entre trabalho e cultura
— dois sistemas fechados e incomunicantes
—, do mesmo modo que a distincia introdu-
zida pelo modelo fabril da revolucio indus-
trial entre cultura da organizacio e cultura da
sociedade envolvente, Consonante com este
passado/presente estd a separa¢io realizada
e aprofundada pelo taylorismo entre concep-
¢do e execugdo. A dimensio cultural, depois
de ter sido expulsa ou considerada irrelevante
desde a revolucdo industrial, comeca a ser rea-

bilitada pelos paises ocidentais — em parti-
cular os EUA..

Se o trabalho «destaylorizado» ¢ a organi-
zacdo «pOs-taylorista» forem objectivos dese-
javeis a atingir, entdo, a actual, «revolugdo»
podera ser a «terceira» de uma série de revo-
lugdes, mas ndo «industrial». Os humanos
como «recursos» das organizagoes ¢ as orga-
nizagdes CoOmo «recursos» para obter objec-
tivos, fazem parte de uma ideologia ou de
uma cultura em que o «recursismo» é um
valor ou uma representagdo dominante. Esta
cultura que, na expressdo de Heidegger, opera
a «reducdo de todas as coisas a instrumento»,
este «recursismo» deixa como «resto» a vida
das/nas organizacgfes e a viabilidade sisté-
mica, 0 que no caso japonés parece ndo acon-
tecer. S por isso o Japdo merece estudo e
atengao.

A ciéncia e a tecnologia de que dispde a
sociedade pds-industrial e pés-moderna per-
mitem encarar solu¢des organizacionais que,
para além do determinismo tecnologico, atri-
buam a cultura e a comunicag¢do outro lugar
e importincia na vida organizacional. As
«novas» organizagdes vidveis seriam pos-
-tayloristas e pds-deterministas? E esta pro-
blematica mais do que do pés-industrial que
nos interessa ¢ ¢ objecto da nossa reflexdo ¢
investigacdo. Para além do «determinismo»,
quer ele seja tecnoldgico, social ou ambien-
tal, a realidade organizacional ¢ multi-
-dimensional e comporta «indeterminagdo»,
incerteza e complexidade (Gomes, 1983). O
processo de organizar implica actores dota-
dos de racionalidade e capazes de reconhecer
os limites da racionalidade. Importa conside-
rar o decisor/actor organizacional como
regendo-se por critérios profissionais descoin-
cidentes dos critérios dos profissionais da
«ciéncia», por forma a possibilitar outra
abordagem, que ndo aquela que consiste em
considerar a racionalidade daqueles profissio-
nais como «desviante» e impregnada de
«bias» (Mitchell et al., 1986). Nesse sentido,
a perspectiva da «cultura organizacional»
implica o assumir da vida nas organizagaoes,
permitindo abordar problemas que de outro
modo permanecem inabordaveis.
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