Portugal num mundo em mudanca

Tendéncias politico-sociais

Jodo Paulo Feijoo

Novos paradigmas da gestao das
pessoas e do conhecimento nas

organizacoes

NO DEALBAR DA SEGUNDA DECADA DO
SECULO XXI, o mundo enfrenta um conjun-
to de desafios sem precedentes na histdria
da humanidade: esgotamento dos recursos
alimentares e energéticos, alteracoes clima-
ticas, destruicio dos habitats, sobrepopula-
¢do, urbanizacio e envelhecimento global,
alteracoes profundas na ordem politica e
econdmica mundial.

Estes fendmenos conjugam-se para provocar
profundas alteragoes em todos os aspetos
das nossas vidas: na forma como nos rela-
cionamos com 0s nossos familiares, colegas
e amigos, na forma como nos deslocamos e
como comunicamos, na forma como consu-
mimos e nos alimentamos, na forma como
trabalhamos e descansamos.

Esta dinamica de mudanca transforma inevi-
tavelmente as organiza¢oes enquanto agen-
tes econdmicos e institui¢des sociais, afetan-
do de forma significativa os fatores — missao,
produtos, intervenientes, recursos, cultura
— que definem e condicionam a sua ativi-
dade. Estas transformacoes estio também a
exigir respostas inovadoras na forma como
as organizagoes gerem o seu capital humano
— os seus trabalhadores e o conhecimento
por eles detido e aplicado no exercicio da
sua atividade.

Para compreender o sentido e o alcance
destas respostas ¢ necessdrio identificar os
fenémenos que mais diretamente impactam
a realidade organizacional e as suas politicas
e préticas de gestao do capital humano.

O predominio do conhecimento
como fator de producdo

A segunda metade do século XX assistiu
ao nascimento dos knowledge workers, ou
“trabalhadores do conhecimento”: trabalha-
dores cuja atividade exige a aplicacio de co-
nhecimentos especializados adquiridos por
meio de uma educagio formal prolongada.
Tem existido desde sempre uma elite intelec-
tual dedicada a atividades saber-intensivas
— médicos, professores, cientistas, juristas

— mas a massificacio de uma classe laboral

com aquelas carateristicas teve inicio apenas
apos a Segunda Guerra Mundial, e nas proxi-
mas duas décadas ela tornar-se-4 certamente
o grupo profissional mais numeroso.

O conhecimento é hoje o fator de producio
mais importante € mais escasso, € as suas
propriedades determinam as carateristicas
das chamadas “sociedade do conhecimento”
e “economia do conhecimento”.

O conhecimento torna-se rapidamente ob-
soleto: esta “perecibilidade” obriga a uma
formacio permanente, ao longo da vida, em
complemento da formagio inicial. A distin-
cdo entre “estudo” e “trabalho” como duas
etapas da vida sucessivas e estanques tende-
rd a desaparecer nas proximas décadas.

O conhecimento ¢ facilmente transmissivel:
a0 contrdrio dos stocks de matérias-primas,
das instalacoes e das mdquinas, é dificil
confind-lo num lugar: no final do dia de tra-
balho, sai pela porta da organiza¢gio com o
trabalhador que o detém. As tentativas para
converter o conhecimento ticito em conhe-
cimento explicito, ou seja, para o codificar e
descrever de forma a autonomizi-lo do indi-
viduo que o detém esbarram sempre em difi-
culdades intransponiveis de interpretagio e
de contextualizacdo. Além disso, a sua natu-
reza imaterial permite a sua rapida difusio a
distincia, hoje imensamente facilitada pela
existéncia de redes globais.

A globalizacao

A globalizacio fez surgir um mercado global
de trabalho, em que o talento compete entre
si a escala planetdria. Este mercado é poten-
ciado pela escassez que comeca a fazer-se
sentir em consequéncia do envelhecimento
demogrifico e do desalinhamento entre o
output dos sistemas educativos e as necessi-
dades da economia, e revela-se especialmente
dinamico nos dois extremos do espetro de
qualificagoes — os trabalhadores menos qua-
lificados por um lado, e os técnicos altamente
especializados e os quadros diretivos de topo
por outro — alimentando quer a imigracio de
trabalhadores pouco qualificados para as eco-

nomias mais desenvolvidas, quer o fenémeno
mais recente da “fuga de cérebros”.

A esta mobilidade internacional de “ciclo
longo” hd que acrescentar as carreiras in-
ternacionais compostas por expatriacdes de
maior ou menor duragio, bem como todo o
tipo de viagens de negocios, e ainda o que
se poderd designar por “mobilidade virtual”,
isto ¢, o contacto regular com trabalhadores
de outros paises e culturas sem necessidade
de deslocacio fisica, potenciado pelo pre-
dominio do “trabalho do conhecimento” e
suportado pelas novas TIC.

Todos estes tipos de mobilidade esto a fazer
emergir um ambiente de trabalho carateriza-
do por um alargamento brutal das redes de
relacoes e uma exposicdo intercultural sem
precedentes — que paradoxalmente tem sido
acompanhado pela adogdo acritica de uma
cultura organizacional e de um modelo de
gestio de matriz anglo-saxdnica, cujas cara-
teristicas nao raras vezes se revelam desajus-

tadas as culturas nacionais em presenca.

O envelhecimento global

0 envelhecimento global € o que se apresen-
ta com um maior grau de certeza, pois todos
os desenvolvimentos que vio determinar a
evolucio da populagio mundial nas proxi-
mas duas ou trés décadas jd ocorreram e s3o
conhecidos.

Este problema nio é exclusivo dos paises di-
tos desenvolvidos. Trata-se de um processo
global, que embora tenha comecado mais
cedo naqueles, j4 em marcha nas economias
emergentes onde de resto vai desenrolar-se
com muito maior rapidez.

Na China, o indice de fertilidade jd s6 ¢ de
1,79 — bastante inferior aos 2,1 do limiar de
substituicdo; alids, s6 se mantém acima da-
quele valor em algumas provincias do inte-
rior, pois nas provincias mais desenvolvidas
do litoral ji nio ultrapassa 1,5. Na India,
o nivel de fertilidade nacional ainda é de
2,81; contudo, a fertilidade ja caiu abaixo
do limiar de substituicio num conjunto de
estados com uma populagio combinada su-
perior a 200 milhoes de pessoas.

Uma populacio em rdpido envelhecimento
e uma forca de trabalho cada vez mais escas-
sa levam a um aumento do ricio de depen-
déncia. Prevé-se que na Europa a populagio
ativa (15-64 anos) se reduza em 20,8 milhoes
de individuos entre 2005 e 2030, e a pro-

porcao de dependentes idosos aumente de 1
por cada 4,2 para 1 por cada 2,4 ativos entre
2000 e 2030.

A imigracdo a partir de paises com uma
demografia ainda pujante tem vindo assim
a intensificar-se, e a presenca de elevados
nimeros de trabalhadores imigrantes nas
sociedades mais ricas serd uma constante
nas proximas décadas.

Estes fluxos transnacionais, embora neces-
sdrios, nao serdo suficientes para manter a
populacio ativa em niveis capazes de asse-
gurar algum crescimento econdmico. Em
alguns paises, ¢ tal a escala do problema que
a proporcio de imigrantes em relacio a po-
pulacio autdctone levaria a uma inevitivel
reacdo xeno6foba por parte destas dltimas.
Por outro lado, os excedentes demograficos
nos paises de origem tenderdo a reduzir-se,
em consequéncia do seu proprio envelheci-
mento e desenvolvimento econdmico.
Parece pois inevitavel o aumento da idade da
reforma, que, apesar de impopular (sobre-
tudo entre os trabalhadores mais velhos!),
¢ uma medida inevitivel e justificada, uma
vez que a “longevidade saudivel” tem vindo

a aumentar continuamente.

A evolucgdo tecnolégica

Os meios de comunicacio a distincia nas-
cidos do rapido desenvolvimento das TIC e
da ubiquidade global da internet — desde o
correio eletrénico ao instant messaging, da
videoconferéncia aos servicos de banda larga,
dos sites de pesquisa as redes sociais — estio
na base de uma das maiores revolucdes na
forma como as organizagoes se estruturam e
funcionam.

As TIC permitem que as organizacoes se liber-
tem das suas barreiras fisicas e ganhem acesso
a reservas de talento que de outra forma di-
ficilmente conseguiriam mobilizar, como es-
pecialistas baseados em locais distantes e jo-
vens maes ou idosos que preferem trabalhar
a partir de casa. Sao ainda mais importantes
as possibilidades abertas pelo abatimento das
proprias barreiras mentais, que permitem
explorar um capital humano situado muito
para além da sua forca de trabalho “conven-
cional”: as “organizagoes abertas”, a “open
innovation”, as “x-teams”, a “co-criagao”; o
“crowdsourcing” sio algumas das buzzwords
presentemente na moda que designam esta

capacidade inédita de envolver clientes, for-
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necedores, stakeholders em geral e mesmo
simples simpatizantes, nos processos de ino-
vacio, desenvolvimento e producio.

As organizacoes do futuro serdo assim estru-
turas cada vez mais abertas e difusas, cons-
tituidas por virias coroas concéntricas em
que se movimentam “produtores” ligados a
organizagdo por varios tipos de vinculos e de
modalidades de envolvimento: trabalhado-
res a tempo inteiro e em regime de exclusivi-
dade, temporirios, reformados, prestadores
de servicos, trabalhadores de organizacoes
fornecedoras e subcontratadas, clientes,
consultores, etc. Estes vdrios tipos de “pro-
dutores” podem movimentar-se entre umas
coroas e outras 2 medida que o seu envol-
vimento se intensifica ou se atenua, e na
maioria dos casos as suas contribuicoes nio

exigem a sua presenca fisica continuada.
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Nas novas organizagées do
século XXI, o valor passou

a residir no conhecimento,

e o conhecimento cria tanto
mais riqueza quanto mais é
partilhado. ”

Os retornos decrescentes da “curva de expe-
riéncia” tipica das organizacoes tradicionais
estdo a ser substituidos pelos ganhos cres-
centes da “curva de colaboracio” prépria
das redes abertas (Hagel e Brown, 2010): em
vez de tender para um limite 2 medida que
a experiéncia “interna” se vai acumulando, o
valor criado tende a crescer sempre que no-
vos membros se juntam a rede e contribuem
com a sua experiéncia e as suas ideias.

Nas novas organizacoes do século XXI, o va-
lor passou a residir no conhecimento, e o
conhecimento cria tanto mais riqueza quan-
to mais ¢ partilhado; a “protecio” desse co-
nhecimento, numa légica de acumulagio e
de sigilo, resulta invariavelmente na sua de-
gradacio. E o fluxo de conhecimento, e nio
o0 seu “stock”; que estd na origem da criagio
de valor .

Esta nova ldgica representa uma total revo-
lucdo na cultura de muitas organizacdes, e
o fim do equivoco de que o poder resulta
do acesso privilegiado a informagio. Uma
carateristica sintomdtica das organizagoes

bem-sucedidas ser o fato de as suas hierar-

quias estarem relativamente mal informadas,
ja que nunca poderdo ambicionar dominar
todos os fluxos de informagio que atraves-
sam a organizagio.

A ascensao socioprofissional
da mulher

A entrada das mulheres no mercado formal
de trabalho assume uma dimensio massiva
na segunda metade do século XX, em con-
sequéncia da terciarizacio da economia e do
declinio do emprego no setor secundario.
De um modo geral, o crescimento da parti-
cipacio feminina na economia traduz-se na
melhoria do estatuto social e familiar da mu-
lher e estd associado a aquisicao de direitos
civis e politicos, 2 melhoria do acesso a edu-
cagio, e ao aumento das suas qualificacoes.
Cerca de dois tercos dos novos empregos
criados nas ultimas décadas em todo o
mundo sao preenchidos por mulheres, que
acumulam um poder de compra crescente
— estimando-se que sejam jd responsiveis
por cerca de 80% de todas as decisoes de
compra — e tém maior sucesso escolar que
os homens.

Contudo, na Unido Europeia (UE-27), um
estudo realizado em 2009 sobre a composi-
¢do dos o6rgios executivos de topo de uma
amostra de 599 empresas representativas
das maiores empresas cotadas dos virios
paises revelou que s6 3% dos presidentes
e 11% dos membros dos conselhos de ad-
ministracio ou equivalentes eram do sexo
feminino.

A situagdo é semelhante no que respeita ao
exercicio de atividades politicas.

A alteracdo do contrato psicolégico

Na segunda metade do século XX, este con-
trato psicoldgico — ou seja, as crencas, as
percecdes, as expectativas e as obrigacoes
informais reciprocas entre o trabalhador e
a organizacio que o emprega — evoluiu no
sentido de um conjunto de garantias mutu-
as visando assegurar a paz e a estabilidade
laboral: em troco da promessa de seguranca
e estabilidade do emprego, de tratamento
equitativo e de protecdo social, os trabalha-
dores comprometiam-se a manter-se razoa-
velmente ddceis, a permanecer leais e fiéis
a organizacio, a aceitar a separagio entre a

sua vida profissional e a sua vida privada, e
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a alienarem ao empregador a gestio da sua
carreira.

Este acordo ticito estd presentemente su-
jeito a tensoes insuportdveis, e ji deixou
mesmo de fazer qualquer sentido para as
geracOes que mais recentemente entraram
na vida ativa.

A responsabilidade cabe em primeiro lugar
as proprias organizacdes, cujo comporta-
mento nas dltimas duas ou trés décadas —
lay-offs, downsizings, reformas antecipadas,
reducido da protecio social, aumento da
precariedade... — configura uma denincia
unilateral dos termos deste acordo. E certo
que muitas destas medidas eram inevitdveis
no quadro de uma economia global cada
vez mais competitiva, € que provavelmente
resultaram na salvaguarda de muitos empre-
gos. Mas nio deixam de ser encaradas pelos
trabalhadores como uma quebra de com-
promisso que nio teve origem em nenhum
comportamento repreensivel por parte des-
tes ultimos.

Tudo isto conduz a emergéncia de um novo
tipo de contrato psicoldgico, em que a le-
aldade a organizacio ji nio é determinada
pela promessa de estabilidade e seguranca,
mas condicionada por expectativas de de-
senvolvimento, de empregabilidade e reali-
zagdo profissional.

A erosdo das formas tradicionais
de autoridade

Na sua forma tradicional, a autoridade ¢é legi-
timada pelo estatuto, e nio necessariamente
pela competéncia. Esta forma de autoridade
ainda hoje perdura em intimeras organiza-
¢bes — em particular nas organizagoes fami-
liares de menor dimensao onde impera a per-
sonalidade do patriarca, e mesmo em grandes
organizacoes fortemente marcadas pelo caris-
ma do seu fundador — mas é, por toda a parte,
cada vez mais posta em causa pela convergén-
cia de multiplos desenvolvimentos verificados
na economia e na sociedade.

Nas organizacdes conhecimento-intensivas,
a hierarquia assenta na competéncia de-
monstrada, pois o trabalhador do conhe-
cimento tem uma extrema dificuldade em
aceitar outra fonte de autoridade que nio
seja o proprio conhecimento. Esta hierar-
quia é também eminentemente pldstica: em
funcio do problema enfrentado, a autorida-

de transita para aquele ou aqueles cuja com-

peténcia os coloca em melhores condigoes
de liderar.

A arquitetura aberta destas organizacées, a
sua dispersdo geogrifica e diversidade cultu-
ral, e a natureza informal do relacionamento
de muitos dos intervenientes na produgao
do conhecimento — prestadores de servicos,
membros de comunidades de pratica, e mes-
mo clientes — torna extremamente dificil a
projecdo da autoridade pelos meios conven-
cionais de coercio e punicio.

Todos estes processos tém sido potenciados
pela crescente ubiquidade do modelo de
gestdo anglo-saxonico, que encoraja um tipo
de relacionamento mais aberto e informal
entre superiores e subordinados. Este mo-
delo, porém, provém de uma matriz cultural
igualitdria e apreciadora da responsabilidade
individual, e encontra dificuldades de implan-
tacio em culturas mais coletivistas e de maior
“distincia de poder” (Hofstede, 1991).

* Este texto foi escrito ao abrigo do novo
acordo ortografico.
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