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Objectivos:

Este texto aborda a problemética da mudanca das qualificacdes. Tem por objectivo
dotar os alunos de conhecimentos e estimular a sua reflexdo de modo a permitir-lhes:

1. Explicar osfactores que contribuem para a transformacéo das qualificacoes e
tornam necessario o desenvolvimento de novas competéncias,

2. ldentificar as principais tendéncias de mudanca nas qualificagdes e no contetido do
trabalho;

3. Compreender como as opcdes técnico-organizacionais e as diferentes orientacdes
estratégicas de recur sos humanos condicionam a evolucdo das qualificacfes ao
nivel das empresas;

4. Relacionar os processos de reestruturacéo produtiva, a flexibilidade do emprego e
a segmentacdo dos recursos humanos.



Um dos problemas sociais mais preocupantes nos nosso dias é o aumento do
desemprego e a expansdo de empregos precarios desqualificados e mal pagos. Ao
mesmo tempo, atribui-se um valor estratégico aos recursos humanos qualificados,
motivados e comprometidos como factor de competitividade. As transformagdes que
estdo a ocorrer ndo se inscrevem numa Unica tendéncia de evolucdo, mas revelam a
coexisténcia de tendéncias diversas, e até contraditérias, com particular énfase na
emergéncia de novas competéncias ligadas as transformagdes técnico-organizativas e
na difusdo de formas atipicas e precérias de emprego.

Porqué e como mudam o contetido do trabalho e as qualificacfes requeridas? Quais as
novas competéncias exigidas?

Como se produzem as tendéncias diversas e contraditorias a nivel das empresas?

Quais as orientagcdes estratégicas de recursos humanos seguidas pelas empresas e quais
as suas implicagdes na quantidade e na qualidade dos empregos?

Quais as tendéncias futuras. maior homogeneidade com base no aumento geral das
qualificacbes ou polarizagdo entre uma elite altamente qualificada e os pouco
qualificados?

Estas sdo algumas das questdes que o texto propde para reflexao.

1.Introducéo

E cada vez mais aceite a ideia que a qualificacdo dos recursos humanos, condiciona a
posicdo competitiva das empresas, dos paises e dos blocos econdmicos numa economia
em qgue as actividades estratégicas se tornam intensivas em tecnologias de informacéo e
em conhecimento. E por essa razdo que se reconhece a necessidade de investir na
educacdo/formagado, assim como aimportancia da formacéo nas empresas.

A natureza do trabalho, a estrutura do emprego e as competéncias requeridas sofrem
grandes ateracdes sob a presséo das transformagbes estruturais da economia e da
utilizacdo das novas tecnologias aliadas a novas formas organizacionais. Por essa razéo,
a transformacdo da estrutura das qualificagbes das empresas tem de ser analisada no
contexto das mudancas econdémicas, técnicas e sociais. A evolucdo das qualificactes
depende da maneira como essas mudancas se traduzem em termos de opgdes técnico-
organizacionais ao hivel das empresas. Num nivel mais global, as mudancas
econdémicas e tecnolégicas implicam as seguintes tendéncias de transformacdo, das
quais ressaltamos as seguintes *:

- A adaptacdo rapida as mudangas exige a flexibilizacdo do emprego, da
organi zacdo e das pessoas.

! ¢f. Kovécs: 1992; Rodrigues, M.J.: 1986.



- A difusdo de novas tecnologias flexiveis cria novas potencialidades para
responder aos desafios do mercado, mas, a0 mesmo tempo, coloca novas
exigéncias e possibilidades em termos de modos de organizacdo do trabalho e
métodos de gestdo e qualificacdo dos recursos humanos.

- A emergéncia de um novo tipo de industria intensiva em tecnologias
avancadas e em conhecimento (terciarizacdo da industria), em detrimento da
indastria tradicional implica novos contetidos de trabalho e competéncias bem
diferentes das exigidas pel os tradicionais empregos industriais.

- Os recursos humanos tornam-se cada vez mais escolarizados e portadores de
novos vaores e aspiracoes face ao trabalho, tais como autonomia,
responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional, e participacéo. Essa
evolucdo ndo é compativel com o autoritarismo e/ou com o trabaho
desqualificado e pouco motivador.

A complexidade dos problemas, a necessidade de reagir rapidamente as
mudancas e permitir uma maior proximidade aos clientes, requer a
descentralizacéo e delegacao do poder de decisdo. Requer ainda a integracéo
de funcbes e tarefas, trabalho em equipa e a cooperacéo entre as diversas
unidades. Esta evolucdo implica o desenvolvimento de novas competéncias
aos diversos niveis.

- A focalizagcdo em actividades centrais e a externalizacdo cada vez maior das
actividades consideradas secundarias implica ndo apenas uma divisdo de
actividades entre empresas, mas igualmente condi¢bes diferenciadas em
termos de qualificacdo. Engquanto as actividades de maior valor acrescentado,
referentes a concepcdo e integracdo do servico, requerem recursos humanos
altamente qualificados, as actividades de execucdo podem ser subcontratadas
em regides e/ou paises pouco desenvolvidos.

- A economia € cada vez mais marcada pela internacionalizacdo e globalizagao.
Esta evolucéo, ao alargar e acelerar a concorréncia, estimula ndo apenas a
deslocacdo de certas actividades rotineiras para zonas onde a méo-de-obra
barata € mais barata, como também incentiva a procura de recursos humanos
mais qualificados e ab menor custo possivel.

A crescente atencao atribuida aos recursos humanos, nomeadamente a sua qualificacéo,
formacdo e motivacdo, tem por base o reconhecimento de que a melhoria nestes
aspectos € indispensavel para enfrentar as exigéncias de competitividade postas pelas
novas condicbes de mercado. Porém, ndo ha consenso acerca da evolucdo das
qualificacdes, do contelido do trabalho e das competéncias requeridas. Na décadas de 70
e 80, a discussdo centrava-se sobre as implicagbes das novas tecnol ogias na quantidade
e na quaidade do emprego; porém, desde finais dos anos 80, a questdo das
qualificacdes na Sociologia do Trabalho € discutida na sua relagdo com a reestruturacao
produtiva no contexto da competicdo em mercados globais.

No ponto 2 do programa ja foram anaisadas as tendéncias de transformacdo da
estrutura ocupacional e do emprego a nivel macro. Neste ponto, a analise centra-se nas



implicacfes que as opgdes técnico-organizacionais das empresas tém na qualidade dos
empregos.

1. Debate acer ca da desqualificacéo erequalificacdo

Criam-se ou destroem-se empregos, requalificase ou desqualifica-se o trabaho,
centralizam-se ou descentralizam-se as informacbes e decisdes nas organizagoes,
aumenta ou diminui a participacdo nas decisdes? Sobre estas questbes confrontam-se
concepgoes divergentes.

Neste debate, podemos distinguir as trés perspectivas principais. A primeira argumenta
gue as novas tecnologias levam inevitavelmente a formas organizacionais neo-
tayloristas, com processos de centralizacdo de decisdes, desqualificacdo e maior
conflitualidade nas relagdes laborais. Tal deve-se ao facto de a estratégia patronal
inerente a0 modo de producéo vigente pretender reproduzir e reforcar o seu controlo
sobre 0 processo produtivo através da separacdo entre a concepcao/controlo e a
execucdo e da fragmentacdo das tarefas. Esta tendéncia é constatada ndo apenas por
estudos j& considerados classicos, como 0 de Braverman® ou de Freyssenet®, mas
igualmente por investigagbes mais recentes.

De acordo com esta perspectiva, mesmo quando as empresas, sob as exigéncias do
mercado, produzem de modo ndo estandardizado e possuem uma organizacdo de
trabalho mais flexivel, ndo se verifica uma expansdo apreciavel da esfera do trabalho
qualificado. Além disso, sob a pressdo da concorréncia, as empresas tendem a optar pela
simplificagé@o dos postos de trabalho, negligenciando formas alternativas de organizacéo
do trabalho. Argumenta-se que a separacao entre execucao e concepcao reproduz-se sob
novas formas. “Este é 0 aparecimento de um novo reino: o do software” 4 A
automatizacdo e a informatizacdo tornam a funcdo associada aps métodos um
verdadeiro centro neurol 6gico. Enquanto no tempo de Taylor era o gabinete de métodos
gue impunha as regras de funcionamento e as cadéncias de trabaho, hoje este papel
cabe, com implicagdes muito mais vastas, aos que concebem o software: (engenheiros
de sistemas e especialistas de servicos informaéticos). Ou sgja, os ritmos de trabalho, as
prescricdbes normativas dos modos operatorios, as regras de funcionamento sdo
integrados no software.

A producéo de software constitui a objectivacdo superior de concepcdo. Em vez de um
controlo directo feito pelo supervisor, surge um controlo a distancia, afectando ndo
apenas a esfera das funcBes de execucdo mas também as fungdes de planificacéo,
programacdo e desenho industrial. Deste modo h& processos “restritivos’ de trabalho
gue levam a destruicdo continua das possibilidades de trabalho qualificado e a
reducao global do emprego, uma vez gque se optou por processos de desqualificacdo e
racionalizacéo.

2 BRAVERMAN, Harry: Trabalho e capital monopolista, Rio de Janeiro, Zahar, 1977 (1° ed. 1974)

¥ FRESSEY NET, Michel: La division capitaliste du travail. Paris, Savelli, 1977.

* CHANARON, J.J.; PERRIN, J. : “Science, technologie et modes d’ organisation du travail”, Sociologie
du Travail. Paris, N° 1 de 1986, p. 23.



Ao invés, uma segunda perspectiva, representada pelas teorias do pos-fordismo,
anuncia a chegada de uma nova era em que as novas tecnologias levariam a criacéo de
estruturas organizacionails mais achatadas, formas de organizacdo do trabalho mais
flexiveis e a utilizacdo de métodos de gestdo que fazem apelo a cooperacdo e
participacdo. Esta evolucdo implicaria o predominio de tarefas complexas, que
exigem qualificacdes mais elevadas e novas competéncias aos trabalhadores. A crise
do taylorismo ndo se limita a ser uma crise de regulacdo autoritéaria do trabalho
operacional; a automatizacdo e a informatizacéo geraram também uma crise no modelo
tradicional de normas, representacoes e de gestdo. De acordo com Pierre Veltz, “com a
automatizacdo entra-se num periodo em que a mal eabilidade na defini¢cdo do trabalho se
tornara sem duvida constitutiva e ndo apenas residual ou acidental; sera um desafio

mortal, evidentemente, para a |6gica categorizante do taylorismo”>.

Dagui decorrem novas situagdes de trabalho caracterizaveis pela dissolucdo dafronteira
entre trabalho intelectual e manual; imprecisdo e falta de rigidez na definicdo do
trabalho individual; acentuacdo do carécter colectivo devido a interdependéncia e
interligacéo proporcionada pelos sistemas de comunicacdo, apesar do afastamento fisico
entre trabalhadores; fluxo de informacdo sobre o estado de stocks, instrumentos, etc.,
dentro das unidades e entre elas, bem como entre as unidades e os servigos funcionais,
guestionando assim qualquer “ monopdlio de métodos”.

Segundo esta perspectiva, o facto de, frequentemente, as pessoas trabalharem distantes
umas das outras, mas fazendo parte de redes de comunicacdo, torna dificil, sendo
impossivel, a fixacdo de uma hierarquia linear e simples. A forte dependéncia
organizacional faz com que o trabalho de cada um estga sujeito a qualidade da
informacdo transmitida pelos colegas - informagbes que resultam muitas vezes de
estimativas empiricas.

Cada um intervém nas situagdes emitindo ordens, sem que para isso tenha de estar
numa posicdo hierdrquica superior nem de ter controlo sobre a sua execucdo®. Por
conseguinte, a difusdo de sistemas avancados de tecnologia inscreve-se numa era pos-
taylorista, isto é, passa-se de uma organizacéo do trabalho com postos fixos no tempo e
Nno espaco para uma organizacdo em equipas moveis e polivaentes, com mobilidade
espacial e intercBmbio de fungbes. Esta evolucdo leva a mudancas radicais nas
qualificagBes, como indica o quadro que se segue:

Quadro 1 —Mudancas das qualificacoes

Factores Conteldo antigo Novo contetido
de qualificacéo

Responsabilidade baseada no comportamento baseada nainiciativa (capacidade

(esforco, disciplina), de tomada de decisdes com vista
a continuidade do processo)
Competéncia ou baseada na experiéncia baseada no conhecimento (para
pericia (habilidade manual erotina), identificar e resolver problemas),

®VELTZ, Pierre : “Informatisation des industries manufacturiéres et intelectualisation de la production”,
Sociologie du Travail. Paris, N° 1 de 1986, p. 13.

® ¢f. DIANI, Marco:” Consequences organisationelles de I’ automation” Sociologie du Travail. Paris, N° 4
1984, p. 555.




I nterdependéncia sequencial (s com o posto sistémica (trabalho em equipae
precedente e subsequente), interdependéncia de fungdes e
nivels)
Formacéao adquirida umavez por todas permanente (actualizacdo
(apenas investimento de frequente).
partida)

Fonte: Adler, Paul S.: 1987, p. 298."

No que se refere a industria, esta perspectiva sublinha que a utilizacdo de novas
tecnol ogias provoca uma transformagao da producdo no sentido da suaintel ectualizacéo
8 isto é as fases mais intelectualizadas (concepcdo, preparagdo, estudo e gestdo)
aumentam (em termos de tempo, custo e pessoa), em detrimento das fases de
transformacdo fisica® Os estudos realizados permitem indicar vérias tendéncias de
mudanca das quai s salientamos as seguintes:

- Supressdo gradual das actividades de transformacdo fisica (operacbes
primarias); aumento do peso das actividades de manipulacdo de informacéo na
industria, informatizacao das tarefas administrativas rotineiras.

- Dedocamento do centro de qualificagdo para as funcbes qualificadas ou
adtamente qualificadas (concepcdo, preparacdo, programacdo, gestéo,
manutencédo, etc.), 0 que, por conseguinte, leva a um aumento da procura de
especialistas com elevada qualificagdo (engenheiros e técnicos) em matéria de
informatica, marketing, gestdo, engenharia de producdo, gestdo financeira e
formacéo.

- Exigéncia de um novo saber de caracter essencialmente intelectual, dotado de
uma nova logica e de uma nova linguagem, bem como de um conhecimento
técnico mais geral, que ndo se limita a uma profisséo (conhecimento "abstracto”
relativo a simbolos, coédigos que permite realizar operacbes abstractas e
tridimensionais).

- Relevancia das competéncias sociais necessarias a interdependéncia de tarefas e
funcBes, nomeadamente: polivaléncia, sentido de responsabilidade, capacidade
para trabalhar em equipa e capacidade de comunicagéo.

- Aumento da responsabilidade resultante da necessidade de resolver situacoes
imprevistas, de lidar com erros e fahas inerentes a sistemas de grande
complexidade *°.

De acordo com esta perspectiva, assiste-se a uma crescente automatizacdo néo apenas
de operactes de transformacéo fisica, mas também dos processos de tomada de deciséo
e de controlo, nomeadamente quando 0s processos cognitivos sdo susceptiveis de serem

" ADLER, Paul S.: Automation et qualifications: nouvelle orientations. Sociologie du Travail, Paris, Vol.
29, n° 3, 1987. pp. 289-303.

8 cf. VELTZ: 1986.

® Os custos directos tendem a decrescer, por exemplo, no caso de CIM no representam mais do que 10-
25 % do custo de producéo.

19 Para indicar a importancia deste aspecto, fala-se da passagem de uma "civilizagio de escassez" para
uma"civilizacdo de avaria'.




formalizaveis em postos sob a forma de algoritmos. Ao mesmo tempo, a intervencéo
humana confronta-se cada vez mais com sistemas técnicos complexos, cada vez mais
integrados e vulneraveis a falhas e erros, cujo controlo eficaz exige, entre outros
factores, a combinacdo de informacdes heterogéneas de origem muito variada; trabalho
em tempo real sob forma interactiva; accéo sobre uma grande diversidade de variaveis
abstractas; e  resolugbes em sSituagbes imprevistas, sujeitas, por vezes, a
constrangimentos contraditorios.

Com a difusdo das tecnologias de informacdo e de comunicagdo nos diversos sectores
de actividade ha uma tendéncia para a reducdo das funcdes pouco qualificadas e, ao
mesmo tempo, para novos contelidos de trabalho que requerem uma formacéo geral
mai s elevada e um conjunto de novas competéncias.

Por exemplo, na industria, exigem-se novas competéncias técnicas e sociais ** aos
diversos niveis de qualificacéo, que caracterizamos sucintamente:

Para os quadros superiores de gestdo, os conhecimentos especiadizados sdo
insuficientes; exige-se visao sistémica e gestéo estratégica, novos métodos e técnicas de
gestdo, conhecimentos em relacbes humanas, capacidade de partilhar informagéo, ouvir,
consultar, negociar e motivar.

No gue se refere aos quadr os superior es técnicos, ligados as novas tecnologias, ndo €
suficiente 0o conhecimento em hardware e/ou software; € também necess&rio
conhecimento em orgware e capacidade de cooperacdo com especialistas ligados ao
sistemasocial.

Para um bom desempenho das novas funcBes de gestdo intermédia (incluindo
planificacdo, coordenacdo, formacdo e menos controlo directo) exigem-se
conhecimentos técnicos mais amplos, assim como capacidade de animagdo, formacéo,
comunicagdo e cooperacdo. Estas novas qualidades pressupdem uma formagdo técnica
mais el evada e alguma formac&o em organizacdo, gestdo e relagbes humanas.

Ao nivel dos operadores, as competéncias exigidas sdo: polivaléncia, compreensdo
mais abstracta e global do ambiente do trabalho, iniciativa, responsabilidade,
capacidade de identificar e resolver problemas, comunicacdo e trabalho em equipa.
Surge um novo perfil de operador que se caracteriza por uma compreensdo global dos
processos e, por conseguinte, pela posse de conhecimentos técnicos diversificados
(relacionados com os produtos, electromecanica, automatismos e electronica) que
permitam o exercicio de funcdes que abrangem o controlo de qualidade, a manutencdo e
a gestao da producéo.

No sector bancario assiste-se progressivamente a uma reducdo do volume de tarefas
administrativas executadas por trabalhadores pouco qualificados e, ao mesmo tempo, a
um aumento da importancia dos especialistas. Ha uma tendéncia para a valorizacdo de
empregos comerciais (especidistas em marketing e em inovagdo de produtos,
engenheiros financeiros), de empregos relacionados com a assisténcia comercial as

1 Cf.: ADLER, P. S.: “ Automation et qualification. Nouvelles orientation” Sociologie du Travail, N°
3/1987; D'IRIBARNE A: "Novas formacoes e qualificagdes nas fabricas novas'. Formagao Profissional,
CEDEFOP, Berlim, 1987, N° 1; KERN, H.; SCHUMANN, M.: El Fin dela Division del Trabajo?
Ministério de Trabagjo y Seguridad Social, Madrid, 1988; OCDE: Nouvelle technologies, une estratégie
socio-economique pour les années 90. OCDE, Paris, 1988.



redes de agéncias (conselheiros financeiros e conselheiros privados). Além disso, ha
uma tendéncia para a transformacdo dos empregos comerciais das agéncias. o caixa
tradicional € cada vez mais substituido pelo caixa-vendedor, pressupondo um novo
contedo de trabaho e novas competéncias. Nos servicos administrativos, a
informatizacdo tende a suprimir numerosos empregos de execucao.

Para poder prestar um servico de melhor qualidade e mais personalizado, torna-se
necessario o desenvolvimento de novas competéncias, consideravel mente diferentes das
tradicionalmente exigidas, como indica o quadro seguinte elaborado por Bertrand e
Noyelle (1988):

Quadro 2 — Mudanca das competéncias

Competéncias Tradicionais Novas Competéncias

Competéncias comuns
1.Estabilidade da actividade numa organizacdo Adaptabilidade a um ambiente incerto
rigida em mutacao

2. Trabalho repetitivo, bem definido e concreto  Trabalho mais abstracto, automatizado,
utilizando codigos e simbolos

3. Capacidade de receber e seguir ordens Capacidade de tomar decisdes e
responsabilidades
4. Trabaho individual Trabalho em grupo, interagindo com

colegas/ clientes

5. Horizonte temporal e geogréfico limitado Horizonte temporal e geografico mais
amplo

Competéncias especificas
Nivel superior

1. Quadros generaistas, com fungdes de direccdo Especiadistas de alto nivel,

e de gestéo trabahando em equipa e
capazes de criar comercializar
novos produtos

Enquadramento orientado para:
animacéo, formacéo e relaces
externas

Nivel intermediério



1. Predominancia das operacdes Predominancia das actividades
administrativas comerciais e de
relacionamento

2. Especializacéo Polivaléncia
3. Conhecimento de processos especificos Compreensdo global do ambiente:
empresa, produtos, mercados e
necessi dades dos clientes
Nivel menos qualificado

Especializacdo na obtencéo e tratamento de Eliminacéo das tarefas ssmples
dados e repetitivas

Fonte: BERTRAND e NOYELLE ,1988, p.42.”*

Merecem ainda atencdo as competéncias dos analistas simbdlicos, ja focados no ponto
2. De acordo com Robert Reich, na nova economia emergente ndo sdo os profissionais,
mas sim os analistas simbdlicos aqueles que mais contribuem para a producdo do valor
acrescentado. O profissional era alguém que dominava uma area particular de
conhecimento através de uma formacdo credenciada, concedida pela associacéo
profissional.

Os analistas simbdlicos sdo detentores de qualificacdes de identificacéo, resolucdo e
intermediacdo de novos problemas, assim como de capacidade para aprender
continuamente e informalmente com os outros. Na nova economia repleta de novos
problemas ndo identificados, para os quais ndo ha solugdes desconhecidas nem modos
experimentados, a mestria de velhos dominios de conhecimento ndo é suficiente para
garantir um bom rendimento.

Os andistas simbdlicos podem ter acesso a corpos estabelecidos de conhecimento,
através de um simples toque numa tecla de computador. Factos, cédigos, formulas e
regras sao recursos de informacao de facil acesso, mas o que é mais valioso nesta nova
economia, € a capacidade de utilizar eficaz e criativamente o conhecimento. A posse de
uma credencial profissional ndo garante por si so tal capacidade.

A terceira perspectiva, por um lado, rejeita determinismos e parte da possibilidade de
escolha entre alternativas tecnoldgicas e organizacionais; por outro, considera ser
necessario andisar a transformacdo das qualificagdes ndo apenas no contexto de
mudancgas técnico-organizativas ao nivel das empresas, mas no contexto de
transformacBes socio-econémicas mais amplas. Segundo esta perspectiva,
desqualificacéo e aumento das qualificacbes ndo sdo processos exclusivos; na verdade,

2 BERTRAND,O.; NOYELLE,T. (1988) Ressources humaines et stratégies des entreprises: changement
technol ogique dans les banques et assurances. Paris, OCDE/CERI.
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estas tendéncias, apesar de contraditorias, podem coexistir no mesmo pais, N0 Mesmo
sector e até na mesma empresa.

O trabaho no contexto de introdugdo de novas tecnologias pode ser organizado de
formas diferentes. Por outras palavras, as solucBes quanto a definicdo de papéis
funcionais e profissionais, os processos de aprendizagem, modalidades e canais de
informacao, niveis de autonomia dos trabalhador es ndo sdo pré-determinadas pela
tecnologia, mas constituem objecto de opgoes.

A introducdo de novas tecnologias ndo produz, por si sd, mudancas na organizacdo do
trabalho e nas qualificacdes, mas pode constituir uma oportunidade para que tal ocorra.
Por exemplo, a qualificacdo dos operadores de méaquinas CNC, de robots, ou de centros
de maquinacdo ndo depende da tecnologia em si, mas do tipo de tarefas atribuidas de
acordo com a opc¢do estratégica. Podem haver, pelo menos, quatro solugdes diferentes
para atribuicéo de tarefas, inscrevendo-se em nivels de qualificacéo diferentes:

? operacao (carregar, descarregar, accionar 0 programa);
? operacao, gustamento/montagem;

? operagdo, gustamento/ montagem, controlo de qualidade, manutencdo e
reparagoes simples;

? operagdo, gustamento/ montagem, controlo de qualidade, manutencdo e
reparagbes simples, participacéo nas tarefas relacionadas com a programacao
(ex: teste dos programas), o planeamento e o controlo da producéo.

As primeiras duas solugbes resultam de uma opcgdo taylorista da organizacdo do
trabalho, enquanto as outras se inscrevem em novas formas de organizacao do trabal ho:
a opcao 3 significa aargamento (horizontal) e a opcdo 4 significa enriquecimento
(vertical) das tarefas. O futuro das tarefas ainda ndo automatizaveis no sector bancario
depende também das escolhas organizacionais (reaproximacao aos servicos comerciais,
ou concentracao, especializacdo).

2. Reestruturacdo produtiva: estratégias empresariais de recursos humanos e
qualificacbes

Actuamente, a questdo das qualificacbes € discutida no contexto da reestruturacéo
produtiva.

E cada vez mais divulgada a ideia que o taylorismo pertence ao passado. Anunciam-se
novos perfis profissionais com uma qualificacdo de nivel mais elevado e de base mais
alargada, permitindo uma maior flexibilidade e polivaléncia. Segundo visdes optimistas
- baseadas nas teorias sobre Gestdo de Recursos Humanos - estamos a assistir a uma
tendéncia no sentido da valorizacdo dos recursos humanos (melhoria da qualificacéo,
formagdo, motivacdo). Esta tendéncia é apresentada como inevitéavel, uma vez que os
resultados das empresas dependem da sua capacidade de desenvolver recursos humanos
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formados, motivados, capazes assumir a responsabilidade pelo aumento da
produtividade, da qualidade e pela reducéo de custos.

No entanto, essa tendéncia esta longe de ser generalizada. As empresas, num contexto
fortemente competitivo e estimuladas pela garantia de lucro, podem proceder a
processos de reestruturacdo diferentes e diversificados, ndo apenas em relacdo a
utilizacdo de novas tecnologias, mas também em relacdo a mudangas organizacionais,
novas formas de organizagdo do trabalho, modos de gestdo de recursos humanos e
relacdes laborais. As mudancas vém ocorrendo, mas a sua direccéo ndo aponta para uma
Gnica tendéncia. Na verdade, coexistem diferentes estratégias tecnoldgicas,
organizacionais e de recursos humanos que se inscrevem em diferentes modelos de
producdo. Por conseguinte, as hovas exigéncias de qualificacdo ndo afectam de modo
uniforme os recursos humanos, mas sim de modo bastante diferenciado.

N&o h4, por conseguinte, uma Unica tendéncia de transformacdo nas qualificacbes
exigidas, porque ndo ha resposta uniforme por parte das empresas as novas condicdes
de mercado. Ja foram referidas as opcbes tecnoldgicas e organizacionais. No que se
refere as estratégias de recursos humanos para manter e€/ou melhorar a sua
competitividade, as empresas podem escolher entre caminhos bem diferentes e ndo
exclusivos.

Na estratégia de reducéo de custos de méo-obra, os empregadores tendem a optar por:

? reduzir o volume de médo-de-obra, substituindo trabalhadores com idades
superiores a 50 anos por um reduzido nimero de jovens recentemente formados,

? externalizar funcdes recorrendo a trabalhadores por conta propria e a
subcontratacdo de pequenas empresas,

? reduzir o nUmero de empregos fixos e aumentar substancialmente as
formas instaveis de emprego,

? procurar trabal hadores mais qualificados ao preco mais baixo possivel,

? utilizar méo-de-obra pouco ou nada qualificada de regides ou paises onde
0s custos salariais sdo mais reduzidos,

? promover a polivaléncia horizontal com o objectivo de reduzir os tempos
mortos e 0 nimero de pessoal, sem melhorar as qualificagdes e os salarios,

? introduzir trabalho em grupo, visando a reducdo de custos de méo-de-
obra (gracas a polivaéncia), mantendo as relacdes hierarquicas e o contelido
anterior do trabalho,

? prolongar a duracéo do tempo de trabal ho.

Esta orientaco caracteriza sobretudo as empresas que se encontram em sectores cuja

competitividade tem assentado na utilizacdo de mao-de-obra barata, mas que enfrentam
uma situacdo econdmica dificil e lutam pela sobrevivéncia, ou ainda as empresas
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subcontratadas que produzem produtos intermediarios estandardizados para grandes
empresas. Esta estratégia, entre outras, € também utilizada por empresas que
deslocalizam as suas actividades na tentativa de encontrar recursos humanos
qualificados e com sal arios relativamente mais bai xos.

A procura da competitividade através da reducdo dos custos e a perspectiva a curto
prazo tendem a ser o denominador comum das deslocalizages. E o potencia do lucro
maximo que dita para onde devem as companhias deslocar as suas operacoes. De
acordo com este objectivo, os valores e as necessidades ligadas a0 bem-estar social
tornam-se fontes de ineficiéncia e de fragilidade econdmica; milhares ou milhdes
pessoas estdo a ser postas de parte pelas empresas por serem consideradas redundantes
ou porgue o0 seu trabalho se torna mais barato se for feito por maguinas ou por
trabal hadores noutras partes do mundo.

A estratégia “tecnocéntrica’ - como javimos - tem por base aideia gue os resultados da
empresa dependem dos meios técnicos; estes, a0 terem incorporados os saberes
regularizados e formalizados nos seus programas informaticos, sdo cada vez mais
substitutos das pessoas. Esta estratégia, como ja vimos, aposta:

? nasofisticacdo das tecnologias que substituem a competéncia humana,
? nalimitacdo maximadainiciativa e do poder de decisdo ao nivel de execucéo,

? no aperfeicoamento do controlo sobre maguinas, processos e pessoas, gracas
as possibilidades que as novas tecnologias oferecem através da integracéo da
informacéo e da unificagéo do sistema de controlo.

Esta estratégia, tal como a anterior, implica a prevaléncia do velho paradigma em
termos de padrdes de trabalho, qualificacdo e formacdo, ou sga, a polarizacéo de
qualificacdes entre uma elite com elevado nivel de formagdo e os pouco ou nada
qualificados. Em virtude da aplicacdo dos principios tayloristas no contexto de
utilizacdo de novas tecnologias, alguns autores falam da emergéncia do taylorismo
informatico. A sua ampla utilizacdo pelas empresas leva ap aumento do desemprego e
da desqualificacdo, e, por conseguinte, a degradacéo da vida social. Esta op¢édo, conduz,
assim, a desvalorizacdo dos recursos humanos.

Além das consequéncias sociais negativas, esta estratégia ndo permite obter bons
resultados econdmicos a longo prazo, uma vez que leva a criagdo de sistemas
produtivos bastante inflexivels, incapazes de fazer face a situacBes complexas e em
permanente mutacdo. Esta inflexibilidade surge porque ndo ha espago para uma
intervencdo autdbnoma e rapida por parte de grupos €/ou individuos detentores de um
saber produtivo ndo formalizavel. Por esta mesma razéo, a capacidade de evitar falhas,
avarias e/ou acidentes é fraca.

“O simples facto de os assalariados se sentirem totalmente desresponsabilizados e
infantilizados por um trabalho despojado de toda a significagéo e atraccdo intelectual,
pode reflectir-se muito negativamente na sua produtividade; eles ndo pordo nenhuma
boa vontade na resolucdo dos problemas inevitaveis, aproveitar-se-80 do minimo
abrandamento do controlo; e evitar&o comunicar o mais insignificante ensinamento da
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sua experiéncia’™® Além disso, ao se pretender transferir todo o saber dos trabalhadores
para os programas informéticos, deixa de haver condi¢cbes para uma aprendizagem
continua. Este saber tende a tornar-se um saber imobilizado, incapaz de evoluir. O
trabalhador ideal do taylorismo é uma espécie de robot que se limita a executar 0s
procedimentos pré-estabel ecidos, sem os dominar intel ectualmente.

Desta forma, como podera ele transmitir os ensinamentos da experiéncia e contribuir
para a correccdo e enriquecimento dos programas informaticos? Certamente, ndo
poderd, dado que perde a capacidade de renovar os saberes, de desenvolver um processo
de aprendizagem colectiva. Este efeito perverso da estratégia tecnocéntrica constitui
uma poderosa forca de blogueio ao desenvolvimento de uma sociedade de
conhecimento.

N&o ha davida gue a utilizacao de tecnologias avancadas é fundamental para melhorar a
competitividade, uma vez que permite aumentar simultaneamente a produtividade e a
qualidade, a0 mesmo tempo que possibilita a flexibilidade técnica. No entanto, o
recurso as novas tecnologias por si s6 ndo elimina as deficiéncias organizacionais
existentes, que estdo na base da rigidez operativa e das inimeras disfuncdes.

E por causa de deficiéncias organizacionais e da falta de pessoas motivadas e
gualificadas que muitas empresas ndo conseguem rendibilizar o investimento em
equipamentos caros (atrasos na sua exploracdo, subaproveitamento das suas
capacidades, funcionamento com interrupcoes, avarias frequentes e estrangulamentos,
aumento de stocks, cadéncias prolongadas, ndo cumprimento de prazos de entrega, etc.).

E precisamente neste aspecto que o modelo lean production constitui uma melhor
resposta aos desafios da competitividade.

A estratégia inspirada no modelo de lean production tem por base a ideia que a
competitividade das empresas depende ndo apenas do nivel tecnoldgico, mas também
das competéncias dos trabal hadores; estas séo consideradas fundamentai s para assegurar
a continuidade e o fluxo sistemético do processo produtivo e a qualidade dos produtos,
ou sgja, para um funcionamento de acordo com os principios de just-in-time e qualidade
total.

Alguns dos aspectos desta estratégia S0 0s seguintes:

- Reduc¢do méxima do nimero de pessoas de acordo com os principios de just-in-
time e zero defeitos;

- Concentragdo na actividade central e externalizagdo das actividades
secundérias;

- Incorporacéo do controlo de qualidade no processo produtivo, de acordo com os
principios de qualidade total, alargamento de tarefas;

- Envolvimento dos trabalhadores na procura constante de melhorias nos
Processos e produtos;

- Atribuicéo de responsabilidade ao nivel de execucéo;

3 MESSIN, Philip: Os saturnianos, p. 80.
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As empresas que seguem uma estratégia inserida na légica da lean production tém
apenas os trabal hadores necessarios para se produzir de acordo com o nivel mais baixo
da procura. O prosseguimento desta estratégia pode levar a mudancas mais ou menos
substanciais nas qualificagdes e nas competéncias, de acordo com a amplitude, o grau
de autonomia e de polivaléncia exigida pelas tarefas. As mudancas introduzidas de
acordo com esta orientacdo estratégica podem levar a um maior ou menor afastamento
em relagdo a organizacdo taylorista do trabalho - assente na separacdo rigida das
diversas funcdes e categorias profissionals, na fragmentacdo das tarefas de execucéo, na
limitacdo dos perfis profissionais a especializacOes estreitas, e na atribuicdo de um
posto de trabalho a um individuo.

Enquanto no modelo fordista, o perfil predominante é o trabalhador semi-especializado
com uma formacdo minima e orientada para a aprendizagem de tarefas simples e
rotineiras, no modelo lean production destacase o trabahador qualificado e
polivaente. Todavia, ha uma grande diferenca entre as empresas centrais e as empresas
subcontratadas situadas nos nivels inferiores da hierarquia, assim como entre 0s
trabal hadores do nucleo central e os dos segmentos periféricos dentro de cada empresa.
Como ja foi focado no texto anterior (pg. 13), sdo as empresas subordinadas que, ho
caso japonés, suportam os custos da adaptacao as variacdes da procura.

Enquanto nas grandes empresas construtoras de automével se aplica o principio do
emprego para a vida, nas pequenas empresas subcontratadas, cuja forca de trabalho é
temporariae maioritariamente feminina, ndo ha seguranca de emprego, hem proteccao
social. O perfil do trabalhador qualificado e polivalente - considerado como inerente ao
modelo japonés - esta longe de ser o perfil dominante. No Japao, “ apenas um terco dos
assal ariados beneficia do emprego para a vida e apenas um quarto é sindicalizado —sdo
aqueles que trabalham nas grandes firmas. Os outros, os temporarios ou ocupados pelas
empresas subcontratadas, ndo tém emprego para a vida, nem formacdo qualificante,
nem mesmo representacao sindical. S&o eles que recebem os choques da conjuntura.”

Como vimos, ndo ha consenso acerca do modelo lean production. Para aqueles que o
consideram como um novo modelo gque rompe com os principios tayloristas-fordistas,
ele compreende uma nova perspectiva de qualificacdo. Porém, para aqueles que o
consideram um taylorismo interiorizado, ndo se verificam mudancas significativas em
relacdo a0 modelo taylorista-fordista em termos de qualificacdo e competéncias dos
trabal hadores.

Nesta Optica, a ruptura com o modelo tradicional apenas é possibilitada pela estratégia
antropocéntrica, que visa a melhoria da competitividade das empresas e da qualidade de
vida no trabalho, apostando na integracéo de tecnologias avancadas, recursos humanos
gualificados e em organizacOes descentralizadas e participativas. Caracteriza-se pelos
Seguintes aspectos:

“ HUBEN, Henry e INGHAM, Marc: “Par quel systéme remplacer le fordisme?” Problémes
Economiques n? 2458. P. 5.
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- Mehoria da qualidade dos recursos humanos, mediante integracdo da
formacao no trabalho e estabilidade do emprego.

- Procura de solucdes técnicas descentralizadoras e proporcionadoras de boas
condi¢des de trabal ho.

- Promocéo de préticas de trabaho flexiveis. descentralizacdo e polivaléncia
(integracdo  vertical e horizontal de funcbes e tarefas), atribuicdo de
responsabilidade e poder de deciséo aos grupos de trabal ho.

- Desmantdamento (ou enfraguecimento) de fronteiras hierarquicas e
profissionais.

- Desenvolvimento de uma nova profissionalidade ao nivel operacional, que
compreende autonomia para realizar tarefas variadas e complexas, capacidade
de resolucéo de problemas e de auto-organi zacéo.

- Integracéo da empresa pelaformacao, comunicacéo-cooperacao, acessibilidade
das informacgdes, participacdo nas decisdes e auto-control o.

De acordo com a articulagéo e/ou integracdo das diversas fungdes, surgem grupos de
trabalho auto-organizados e novos perfis profissionais que integram varias
especializacOes (polivaléncia). Os novos perfis profissionais baseiam-se num novo
padrdo de divisdo do trabalho que é caracterizado pela extensdo vertical e horizontal das
tarefas. O perfil dominante € o trabalhador qualificado polivalente, com qualificacéo
multipla ou hibrida, resultante de uma formacdo alargada (forma e informal) sobre
vérias actividades, extravasando as fronteiras profissionais.

Este tipo de organizagdo do trabalho insere-se em empresas de pequena dimensdo, ou
em empresas de maior dimensdo que se encontram descentralizadas em pequenas
unidades auto-geridas e ligadas por uma filosofia de empresa e por objectivos comuns.
As relacbes informais e directas ganham importancia. O trabalho qualificante e a
formacao constituem uma preocupacao central, donde resulta a expressao “ organizacéo
gualificante” e “empresa que aprende’. As pessoas e a empresa como um todo dedicam-

se a aprendizagem e ao auto-desenvol vimento.

A estratégia antropocéntrica implica a utilizacdo de todos (ou quase todos) 0os novos
principios de organizacdo do trabalho, tais como:

- dargamento erotacéo de tarefas,

- reagrupamento ou integracdo de tarefas e fungbes (preparacdo, execucdo e
controlo), em vez de fragmentacao;

- descentralizacdo datomada de decisdes para o nivel operacional,

- definicdo mais global e maleavel de tarefas e fungdes, em vez da definicéo
estritaerigida;

- perfis profissionais hibridos ou mistos (polivaléncia), em vez de perfis
profissionais especializados;
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- trabalho em grupo em vez do trabalho individual requerido pela crescente
interdependénciatecnol 6gica;

- aprendizagem continua e ampliac&o de conhecimentos.

A estratégia inspirada no modelo lean production limita-se, frequentemente, a utilizar
alguns desses principios. Quando se pratica 0 alargamento horizontal e a rotacdo das
tarefas, embora se verifique uma ruptura com alguns principios (fragmentacdo de tarefas
e hiper-especiaizacdo), permanece intacta grande parte dos principios tayloristas -
divisdo rigorosa entre concepcdo/decis80 e execucao, Separacdo entre execucao e
controlo, centralizacdo das decisdes e trabalho individual. Quando, por outro lado, se
aplica a totalidade dos principios acima descritos, estamos perante a equipa semi-
auténoma, especifica da opcdo antropocéntrica, que, através do aperfeicoamento
constante, permite a elevacdo geral das qualificagbes e, por conseguinte, maiores ganhos
de qualificacéo.

A estratégia de reducdo dos custos de mao-de-obra e a modernizacdo tecnocéntrica
apostam sobretudo na flexibilizacdo quantitativa dos recursos humanos (variagdo do
nimero de trabalhadores em fungdo da conjuntura) através do aumento de empregos
periféricos (contrato a curto termo, trabalho a tempo parcial) e do recurso crescente a
externalizacao de um conjunto de funcdes e tarefas (subcontratacdo de outras empresas
e de trabalhadores por conta propria, contratos de trabalho a prazo, contratos por
projecto, etc.).

Nos meios empresariais existe a forte conviccdo que a flexibilidade do emprego, ao
permitir a variacdo do volume do emprego e dos saarios, dos horarios e do local de
trabalho, € uma fonte importante de competitividade; por conseguinte, qualquer
enquadramento institucional do factor do trabalho serd, por natureza, contrario a
flexibilidade.

Porém, este tipo de flexibilidade leva a desestabilizacdo dos recursos humanos, o que
pode constituir, sobretudo a médio e longo prazo, um grande obstaculo & melhoria da
competitividade e a mudanca da postura competitiva da empresa. Paradoxa mente,
enquanto este tipo de flexibilidade aumenta a competitividade a curto prazo pela
reducdo dos custos, enfraquece-a alongo prazo pelafalta de capacidade de reaccéo e de
antecipacdo. Esta capacidade baseia-se fundamentalmente na memaria colectiva e, por
conseguinte, na relativa estabilidade de emprego, uma vez que pressupde esquemas de
accao e de comunicacdo experimentados que ndo podem ser construidos com a rotacéo
permanente das pessoas. Quanto mais se aposta na flexibilizacdo do emprego, mais
dificil se torna desenvolver a flexibilidade organizacional ligada aos aspectos sociais e
comportamentais.

Por sua vez, a estratégias de lean production, em parte, mas principamente a estratégia
antropocéntrica traduz uma aposta na flexibilizacdo qualitativa, ou sgja, no aumento da
qualificacdo, da polivaléncia e da adaptabilidade, investindo no desenvolvimento de
novas competéncias e em contratos de trabalho estaveis (organizacdo qualificante). A
flexibilidade — no contexto desta estratégia - € encarada ndo numa optica tecnicista,
quantitativa e a curto prazo, mas numa Optica organizacional e comportamental.
Subentende-se que a capacidade de reaccao e de antecipacdo se baseia ha memaria e na
aprendizagem colectivas.
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Uma organizacdo sera tanto mais flexivel quanto mais disponha de valores e
representacdes partilhadas, de uma memoria colectiva desenvolvida e de um alto grau
de cooperacdo interna. Este tipo de flexibilidade fundamenta-se ndo tanto na mobilidade
das pessoas, mas sobretudo na mobilidade e reactividade dos comportamentos
individuais e colectivos,*> aumentando a capacidade de lidar com as incertezas por parte
dos individuos, grupos ou unidades e da organizacéo da empresa em geral.

3. Relagbesinterempresariais e qualificactes

A focalizagdo em actividades centrais e a externalizacdo de uma parte cada vez maior
de actividades consideradas secundarias implica ndo apenas uma divisio de actividades
entre empresas, mas igualmente condicdes diferenciadas em termos de qualificacdo.
Enquanto as actividades de maior valor acrescentado referentes a concepcdo e
integracéo do servico requerem recursos humanos atamente qualificados, as actividades
de execucdo podem ser subcontratadas em regides e/ou paises pouco desenvolvidos.

Quando existe uma divisdo desequilibrada do trabalho entre empresas, ela repercute-se
igualmente numa distribuicéo desequilibrada das qualificacOes e das oportunidades de
aprendizagem no trabalho; enguanto nas empresas centrais se concentram 0s
trabalhadores mais qualificados e com possibilidade de desenvolver e renovar as suas
competéncias, nas empresas subcontratadas predominam os trabalhadores pouco ou
nada qualificados e com reduzida ou nenhuma possibilidade de aprendizagem no
trabal ho.

A focalizacdo na actividade central leva a criacdo de um nucleo duro de trabal hadores
detentores de novas competéncias (inclusive competéncias empresariais e de gestdo),
bem pagos, com emprego estavel apostando na exploracdo e desenvolvimento das suas
competéncias e na sua capacidade de auto-organizacdo. Esta elite € gerida de acordo
com 0S novos principios orientados para a valorizacdo dos recursos humanos, e a
empresa representa um lugar de cidadania, de sociabilidade, de expresséo e de
subjectividade. Mas, por outro lado, a externalizacéo das restantes actividades implicaa
difusio de formas de empregos periféricos e na sua maioria precarios, e por
conseguinte, resulta no crescimento de uma forca de trabalho fluida, flexivel que pode
ser contratada, despedida, externalizada em funcéo das necessidades de adaptacéo ao
mercado.

Esta forca de trabalho é gerida segundo a estratégia de reducdo de custos, estando
sujeita ao desemprego e/ou emprego precario e, por conseguinte, a deterioracdo das suas
condicdes de vida e de trabalho. Esta diviséo desequilibrada do trabalho entre empresas
resulta numa distribuicdo iguamente desequilibrada das qualificacdes. enquanto nas
empresas centrais concentram-se os trabalhadores mais qualificados e detentores de
novas competéncias, nas empresas subcontratadas para execucdo de trabalhos pelas
empresas centrais predominam os trabal hadores pouco ou nada qualificados.

S VELTZ, P.; ZARIFIAN, P.: “ Modéle systémique et flexiblit€’ in: TERSSAC, G.; DUBOISP.: Les
Nouvelles Rationalisations de la Production, Cépadués-Editions, Toulouse, 1992, pp. 43-62.
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Em sintese, este contexto de fragmentacéo do processo produtivo e de divisdo desigual
do trabalho entre empresas favorece a evolucdo diferenciada das qualificacoes,
contribuindo para a segmentacéo dos recursos humanos e, por conseguinte, para o
aumento das desigualdades sociais.

4. Flexibilizacdo e segmentacao dos r ecur sos humanos

Em resposta aos discursos que anunciam a chegada de uma nova era pds-taylorista,
postulando a valorizacdo dos recursos humanos, ja chamamos a atencdo para as
estratégias diferenciadas que podem ser levadas a cabo pelas empresas, bem como para
os efeitos estratificantes ao nivel dos recursos humanos.'® Nota-se um fosso entre, por
um lado, as prescri¢bes a favor do investimento nos recursos humanos, das prioridades
fortemente unitarias e da procura da competéncia e da coesdo, e, por outro, as praticas
das empresas orientadas para “ segmentar, fraccionar e gerir separadamente” *’

A difusdo de empregos atipicos e precarios insere-se no movimento de diversificacéo
das formas de emprego e da flexibilizacdo do mercado de trabalho, e est4 ligada a
procura da flexibilizacdo quantitativa e a tentativa de reducdo de custos através do
recurso a vinculos contratuais instaveis e da substituicdo de contratos de trabalho por
contratos comerciais (subcontratagdo). Atkinson'®, através do “ modelo da empresa
flexivel”, analisa a diferenciacéo entre trés grupos de trabalhadores. o nlcleo estével
dos trabal hadores-chave, os grupos periféricos e os trabalhadores externos a empresa.
De acordo com estratégias diferenciadas, coexistem diferentes regimes de emprego
dentro da mesma empresa, dando origem a segmentacao dos recursos humanos.

No que se refere ao nlcleo duro, o regime de emprego esta estruturado de acordo com o
“modelo de solidariedade social”, caracterizado pelos seguintes aspectos. cooperacéo
entre parceiros socials no esforco para aumentar a produtividade; reparticdo dos ganhos
de produtividade, associando convencdes colectivas e disposi¢cdes socials; criagdo de
condicbes sociais e de condicbes de mercado encorgadoras da reciprocidade no
trabalho - melhoria das condicdes de trabalho e dos niveis de remuneracdo, instauracéo
de programas de formacdo, etc. Do ponto de vista econdmico, esta subjacente a ideia
gue uma mao-de-obra segura, qualificada e motivada é adaptavel as mudancas e permite
grande flexibilidade funcional, constituindo por isso um factor de competitividade. A
experiéncia profissional deste grupo estd submetida a l6gica do longo prazo e do
comprometimento (empenhamento) mutuo. A formagdo, neste caso, tende a ser
encarada como um investimento.

No que se refere aos grupos periféricos e externos, o regime de emprego esta
estruturado de acordo com 0 “modelo de adaptacdo a0 mercado”, caracterizado pela
libertacdo dos mecanismos de mercado (inclusive do trabalho) e que visa permitir o

*KOVACS, llonae CASTILLO, Juan José: Novos modelos de producéo: trabalho e pessoas, Oeiras,
Ed. Celta, 1998. pp. 118-122.

7 Cf.: GAZIER, Bernard: Les stratégies des ressources humaines, Paris, La Decouverte, 1993. p. 49.
8 ATKINSON, John: Laflexibilité de I’emplois sur le marché internes et extrenes de travail, in: :
DAHRENDORF, R., KOHLER, E., PIOTET, F.: Nouvelles formes de travail et activité, Fundation
Européenne pour I’ Amélioration des Conditions de Vie et de Travail, Dublin, 1987. pp. 3-48.
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livre fluxo dos recursos econdmicos. Esta subjacente a idela que a flexibilidade do
mercado de trabalho e, por conseguinte, a desregulacdo das disposi ¢oes protectoras dos
trabal hadores séo uma condicéo indispensavel da competitividade. O emprego instavel
dos grupos periféricos permite obter a flexibilidade numérica adequada as flutuacdes da

procura. A formagéo, neste caso, tende a ser encarada como um custo a ser reduzido.

O quadro seguinte indica as principais diferencas entre 0s dois grupos.

Quadro 3—Gruposde

ASPECTOSDO TRABALHADORES-CHAVE TRABALHADORES
EMPREGO PERIFERICOS

Contetido do trabalho tarefas complexas exigindo tarefas limitadas sem exigéncias
autonomia e responsabilidade | de qualificacéo

Formacéo socializacéo profissiond; formagdo minimacom vistaa
formacao profissional orienta- | tarefas simples e facilmente
daparaapolivalénciavisando | executaveis
aflexibilidade funciona

Remuneracdo ata baixa

Participacéo multiplas formas fraca ou inexistente
(representativa, grupos de (eventualmente grupos de
interesse, directa) interesse)

Capacidade de negociacdo| forte fraca

Seguranca social existe nao existe

Incidéncia em grupos
socias

qualificados, nivel de
escol aridade elevado,
homens, plenafase da
actividade profissional

pouco ou nada qualificados,
baixo nivel de escolaridade,
mulheres, jovens, regides com
elevada taxa de desemprego,

mercado de trabalho ndo
regulamentado

Fonte: adaptado de ATKINSON

A empresa pos-taylorista idealizada € a empresa magra constituida por um nucleo
estavel e reduzido de gestores, de especidistas e de empregados qualificados
polivalentes. A subcontratacdo de outras empresas e de trabal hadores independentes ou
temporarios assegura a flexibilidade requerida pela variacdo das necessidades do
mercado instavel”®. Com a difusdo de politicas de gestd de recursos humanos -
inseridas na l6gica deste modelo - as formas atipicas ou flexiveis de emprego aumentam
cadavez mais.

No entanto, quando uma parte substancial do emprego é flexibilizada, a qualidade
desses empregos fica ameacada, principalmente num contexto de desregulacéo, de
poder sindical enfraquecido e de intensa concorréncia internacional, em que a reducéo
de custos ganha particular importancia. Nestas condic¢oes, parte substancial das formas

Y BRILMAN, Jean: L’ entreprise réinventée Paris, Les Ed. Organization, 1995. p. 306.
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atipicas do emprego tende a ser prec&ia e caracteriza-se por trabalho pouco
gualificado, ma remunerado, carecendo de proteccdo social, de possibilidades de
aprendizagem e, por conseguinte, de progresso profissional.

Os efeitos negativos tendem a acentuar-se cada vez mais, se tomarmos em consideracéo
as tendéncias de utilizacdo dos recursos humanos no contexto de uma crescente
competicdo no mercado mundializado. Esta competicéo favorece a utilizagcdo agressiva
dos recursos humanos, que € alias proposta nos métodos de gestdo mais amplamente
divulgados pelos “gurus’ do downsizing e dareengenharia.

De acordo com Petrella, nos Estados Unidos e no Reino Unido, aguilo que se designa
por emprego permanente situa-se em torno de 20% do emprego total de uma empresa; o
restante € composto por emprego baseado em diferentes estatutos, cuja caracteristica
principal é reunir uma amagama de recursos humanos em regime altamente instavel,
precério e vulnerdvel sob todos os pontos de vista %°. Segundo Vvérias previsdes, na
sociedade do inicio do séc. XXI, apenas um quarto da populacdo tera o estatuto de
trabal hador permanente, qualificado e bem pago; um outro quarto ser4 constituido por
trabal hadores periféricos, temporarios ou empregados nas empresas subcontratadas, nos
empregos pouco qualificados ou ma pagos e precarios, e a segunda metade serd
composta por trabal hadores marginais fazendo trabalhos ocasionais ou sazonais .

5. Conclusao

As transformagdes técnico-organizativas ndo afectam de modo uniforme os sectores de
actividade e as empresas no que se refere a evolucdo das qualificaces; na verdade,
podem até haver variacbes dentro da mesma empresa. Com a difusdo simulténea das
novas formas de organizacdo do trabalho nas empresas inovadoras, e das formas
instévels (precarias) de emprego noutras, surgem novas formas de diferenciacéo entre
trabalhadores .

Para evitar que as mudancas técnico-organi zativas nos processos de reestruturacdo das
empresas resultem num aumento do desemprego, na desqualificagdo e na crescente
desigualdade entre regifes, paises e empresas em termos de qualificacdes, é
fundamental que haja mecanismos de controlo social, ndo limitados a0 ambito
nacional, capazes de permitir que a logica socia prevaleca face a légica do mercado.
Dai aimportancia do didlogo e da negociacdo entre actores sociais aos diversos niveis,

da participacao representativa e da participacéo directa dos trabalhadores nas empresas.

“© PETRELLA, R.; “ As armadilhas da economia de mercado para a formag&o no futuro: paraalém do
anuncio, a necessidade dadenincid’ Formagdo Profissional, CEDEFOP, 3/1994. p.29.

2 BRILMAN, Jean: L’ entreprise réinventée Paris, Les Ed. Organization, p. 26.

% Tende a haver uma crescente divisdo entre trabal hadores-chave, com elevada qualidade de vidano
trabalho (seguranca no emprego, trabalho interessante, salérios atos, qualificacdo polivalente,
envolvimento em accdes de formacao, participacao, etc.) e traba hadores periféricos, com baixo nivel de
gualidade de vida no traba ho (inseguranca no emprego, salérios baixos, tarefas pobres e rotineiras,
auséncia de perspectivas profissionais, etc.), eainda trabalhadores clandestinos (sem seguranca, sem
representacdo e protecgdo social) com condigdes precarias de trabal ho.
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Quanto maior for a presséo sobre as empresas para a reducéo dos custos e quanto
menor for o didlogo, a negociagdo/concertacdo entre 0s parceiros sociais; quanto mais
fraca ou inexistente for a articulagdo e cooperacdo entre empresas e as diversas
entidades envolvidas na formacdo, mais forte sera a tendéncia para a manutencéo, ou
até agravamento, da situacdo deficiente que existe em termos de qualificacOes e
formacéo.

As pressdes de concorréncia baseadas sobretudo nos precos, a existéncia de um
mercado de trabalho ndo regulamentado, o baixo nivel de educacdo/formacdo da méo-
de-obra, as elevadas taxas de desemprego em certas regifes ou sectores, a resisténcia
dos sindicatos a dissolucdo de delimitacdes estabelecidas de postos de trabalho e de
classificagOes profissionais, a forte tradicdo de rigidez na organizacéo do trabalho, etc.
s80 outros tantos factores que favorecem a estratégia de reducéo de custos e a estratégia
de modernizacdo tecnicista e desqualificante, que aposta na flexibilizacdo
guantitativa dos recur sos humanos.

A deslocacao de operacBes de caracter rotineiro para regides onde a méao-de-obra é mais
barata indica uma evolucdo na divisdo espacia do trabalho ligada a segmentacdo do
processo produtivo, em que a melhoria das qualificagtes tende a localizar-se em regides
restritas, dotadas de infra-estruturas materiais e de informagao-comunicacdo adequadas,
enquanto nas regides fornecedoras de méo-de-obra barata se reproduz a situacdo de
trabalho ndo qualificante.

Pelo contrario, quanto maior for a pressdo sobre as empresas para melhorar a
gualidade, diversificar e inovar 0s seus produtos e servigos, quanto mais existir
dialogo, negociagdo/concertacdo entre 0s parceiros sociais e quanto mais forte for a
articulagcdo e cooperacédo entre empresas e as diversas entidades envolvidas na
formagdo, mais forte serd a tendéncia para a melhoria qualitativa das qualificaces e
estruturas de formacgéo.

As pressbes de concorréncia baseadas sobretudo na qualidade, a existéncia de um
mercado de trabal ho regulamentado, o ato nivel de educacéo/formacdo da méo-de-obra,
as baixas taxas de desemprego em certas regides ou sectores, a abertura dos sindicatos a
mudanca de postos de trabalho e de classificacOes profissionais, a forte tradicéo de
flexibilidade na organizacéo do trabalho, etc., sGo outros tantos factores que favorecem
aestratégia de melhoria de qualidade e a estratégia de moder nizacdo qualificante,
gue aposta na flexibilizagdo qualitativa dos recursos humanos e em formas
organizacionais descentralizadas e flexiveis com base numa orientacdo antropocéntrica.
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