A ORGANIZAGAO CIENTIFICA DO TRABALHO NO PORTUGAL DOS
«ANOS DOURADOS». DESENVOLVIMENTOS E IMPASSES

Ana Carina Azevedo

IHC, FCSH-UNL

Resumo

O estudo aprofundado sobre os métodos de organizacdo cientifica do trabalho em
Portugal apresenta, depois da II Guerra Mundial, a sua época de maior desenvolvimento. De facto,
é neste periodo que tem inicio o que poderiamos chamar de “Idade de Ouro” da organizacdo
cientifica do trabalho no Pais, durante a qual sdo criados organismos privados e estatais que tém
entre os seus objectivos a difusao destes principios no tecido industrial, agricola e administrativo.
A nova conjuntura do pés-guerra é responsavel por esta aceleragdo, ndo obstante as resisténcias
que sempre pautaram o desenvolvimento e aplicagdo de métodos cientificos de organizacdo do

trabalho.
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Abstract

The study and practice of scientific management in Portugal developed mostly after World
War I In fact, these decades are the 'golden age' of scientific management in the country, when
private and public organizations were created in order to develop these principles in industry,
agriculture and administration. The new challenges that Portugal faced after the end of the war

were responsible for this situation, despite the resistance of the regime.
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Nota introdutoria

As décadas compreendidas entre 1945 e 1974 testemunharam uma grande expansao
no estudo e aplicagdo de métodos de organizacdo cientifica do trabalho (OCT),
comparativamente ao periodo entre guerras que havia sido marcado maioritariamente - nao
obstante alguns casos concretos de utilizagdo da OCT em empresas como a CUF, a CP ou a
Companhia das Fabricas Ceramica Lusitania - apenas por referéncias tedricas a estes
métodos, presentes em periddicos ou em pequenos estudos de autores ligados ao seu
processo de difusdo.! Nesta época, o peso da OCT nas revistas patronais, nomeadamente na
Industria Portuguesa e na Industria do Norte, aumenta substancialmente, bem como o
nimero de estudos referentes ao tema, desenvolvidos por iniciativa de um conjunto de
organismos que tém por missdo o estudo e aplicagdo da OCT na realidade portuguesa,

sobretudo a nivel do sector secundario e da Administragcdo Publica.

Porém, a afirmacdo da OCT no Pais da-se entre avancos e recuos, ao sabor das logicas
nacionais e internacionais que enquadravam a expansdo destes métodos no Pais, bem como
dos objectivos que os actores nacionais desejavam poder alcangcar com a colocacdao em
pratica de métodos tendentes a melhoria da produtividade, entre os quais a OCT surgia quase

de forma camuflada.

1. Entre avancos...

Uma das maiores novidades das décadas compreendidas entre 1945 e 1974 prende-se
com o facto de terem sido criados um conjunto de organismos, alguns na dependéncia directa
do Estado, que tinham entre os seus objectivos o estudo e desenvolvimento de métodos de
OCT. Destacamos, em primeiro lugar, o Gabinete de Estudos Anténio José Malheiro (GEAJM),
incluido na Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica do Ministério das Finangcas e que se
tornou num dos organismos que mais se destacou nos estudos da OCTA, tendo lancado uma
série de publicacdes tendentes a difundir os estudos realizados e a inclui-los no quotidiano
dos servigos administrativos nacionais. No Ministério da Economia destaca-se, desde o final

da década de 1950, o Instituto Nacional de Investigacdao Industrial (INII) - concretizacao

1 AZEVEDO, Ana Carina Azevedo - Os primoérdios da organizacdo cientifica do trabalho em Portugal: o
progressivo aperfeicoamento dos métodos de racionalizagdo desde o inicio do século XX até a Il Guerra Mundial.
Mundos do Trabalho. Volume 4: n.2 7 (2012), 245-265.
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possivel de um Centro Nacional de Produtividade que nao chega a ser tornado realidade - e
que se constituiu num dos organismos que mais actuou em prol do desenvolvimento
industrial, nomeadamente através da aplicacdo de principios de OCT no tecido industrial
portugués. Também a Corporacdo da Industria apresenta uma relativa importancia a este
nivel, principalmente no que diz respeito a organiza¢do, em parceria com o INII, de cursos de
produtividade versando sobre o estudo do trabalho, bem como o auxilio ao mesmo Instituto
no que concerne a divulgacao das suas actividades entre os industriais.2 Também junto desta
Corporacao se estruturou, no inicio da década de 1960, um Centro de Produtividade, formado
pelo Conselho de Produtividade da Corporagdo da Industria e pelo Gabinete de Técnicos de
Produtividade liderado por José Torres Campos e Mario Cardoso dos Santos, cujo programa
incluia a realizacao de servicos informativos; cursos de contramestres; ciclos de conferéncias
subordinados ao tema «Conceitos e técnicas de Produtividade»; a preparacao da articulagdo
com outros organismos dedicados as mesmas tematicas, como o INII, a COPRAI e o CEGOC e
apoio a criacao de Centros de Produtividade nos Grémios Industriais, ndo obstante muitas

destas iniciativas terem mantido um caracter limitado por falta de verbas.

Mas também alguns organismos que ndo se encontravam directamente dependentes
do Estado colaboraram no processo. A Associagdo Comercial de Lisboa em parceria com a
Commission Générale d’Organisation Scientifique (CEGOS) cria, em 1962, o Centro de
Estudos de Gestao e de Organizacao Cientifica (CEGOC) e, no ano seguinte, a Associacdo
Industrial Portuguesa constitui a COPRAI - Comissdao de Produtividade da Associa¢dao
Industrial Portuguesa. Cada um destes organismos foi responsavel por importantes ac¢des de
formacao e sensibilizagdo sobre a necessidade e as possibilidades destes métodos, aliando-se,
com muito maior dinamismo, aqueles que desde a década de 1920 difundiam estes principios
entre o patronato e os circulos técnicos do Pais e dos quais destacamos o Instituto de
Orientacdo Profissional Maria Luisa Barbosa de Carvalho, criado em 1928, os Institutos
Industriais e Comercial e a Reparticdo de Higiene e Seguranca no Trabalho, constituida na
quarta sec¢do da Direcgao-Geral do Trabalho, tal como se encontra estipulado no decreto n.2

37268 que aprova o regulamento do Instituto Nacional do Trabalho e Previdéncia.3

Também no sector administrativo, a OCT comecga a ter uma importancia crescente.

Além da ac¢ao do Secretariado da Reforma Administrativa, o Sindicato Nacional dos

2 SANTOS, José - Relatorio e Contas de 1960. Lisboa: Corporacio da Industria, 1961, 19.
3 Decreto n.2 37268, Didrio do Governo, I Série, n.2 303, 31 de Dezembro de 1948, p.1794.
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Empregados de Escritdrio do Distrito de Lisboa apresentou também, principalmente a partir
de 1957, uma actividade interessante em prol do desenvolvimento da ligacdo entre
simplificacdo e organizagdo para uma melhoria da produtividade. O inicio do interesse
renovado por estas questoes deu-se com a realizacdo do I Curso de Organizacdo de
Escritérios, relacionado com o Projecto n.2 381 da Agéncia Europeia de Produtividade e
orientado pelo técnico norte-americano Edward ]. Gauthier, consultor da A.E.P.. No ano
seguinte, em 1958, é patrocinado um segundo curso dentro do mesmo projecto, com regéncia
partilhada entre Edward J. Gauthier e O. R. Wessels, da Universidade de Syracuse e na esteira
do qual sdo realizados mais dois, em Coimbra e Porto. O Sindicato mantém a sua actividade
na organizagdo de cursos na Orbita dos projectos da AEP, criando em 1959 o Centro de
Estudos de Organizacdo de Escritorios, no mesmo ano em que é instituido o Instituto
Nacional de Investigacdo Industrial (INII) e em que tem inicio um programa de simplificacao

administrativa em varios ministérios.*

De salientar é ainda a ac¢do de um conjunto de outros organismos de menor
dimensao. O GEOTA - Grupo de Estudo do Trabalho Administrativo surge em 1965 ap6s um
curso organizado pelo Segundo Servico do INII dedicado ao tema “organizagdo prdtica do
trabalho administrativo no sector publico”. Tinha como objectivos o estimulo a criagcdo de
nucleos de O&M nos diversos Ministérios; a divulgacdo do conhecimento e da aplicacdo de
técnicas de OCT através da divulgacdo de um boletim, da realizagdo de sessdes de informacgao
e de cursos de formacdo; a realizacdo de visitas a empresas, servicos e exposicdes com
interesse sob o ponto de vista da organizacdo e a criacdo de um estado de espirito favoravel a
simplificacdo do trabalho administrativo. 0 OMOP - Nucleo de 0&M do Ministério das Obras
Publicas, foi criado em 18 de Junho de 1964 sendo constituido por delegados das diversas
Direc¢des-Gerais do Ministério. Apresentava como objectivos a promoc¢ao da aplicacdo de
técnicas de O&M no trabalho administrativo; a realizacdo de estudos tendentes a
simplificacdo das relagdes interministeriais; a formagao de funcionarios em técnicas de 0&M
e a organizacdo de cursos de aperfeicoamento do pessoal administrativo. 0 OMOP realizou
até 1965 sessenta palestras sobre a tematica, tendo auxiliado o GEPA, Gabinete de Estudos de
Produtividade Administrativa do Ministério da Economia, na organizacao do Coloquio dos

Directores-Gerais dos Ministérios da Economia e das Obras Publicas subordinado ao tema

4 BARATA, Victor - Organizacdo + Simplificagdo = Produtividade. Lisboa: Centro de Estudos de Organizagio de
Escritérios, Edigao do Sindicato Nacional dos Empregados de Escritorio do Distrito de Lisboa, 1963, 10-11.
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“Formacgdo dos funcionarios nas técnicas de produtividade administrativa”, sendo nele
reconhecida a necessidade de criagdo de um Servigo Central de Organizacdo e Métodos com o
objectivo de coordenar as ac¢des levadas a cabo, concorrendo para a sua aplicagdo na
Administracao Publica. Ainda no Ministério das Obras Publicas, foi criado em Fevereiro de
1964, o nucleo de O&M da Direccdo-Geral dos Servicos de Urbanizacdo, apenas constituido
pelos chefes de seccdo, ocupando-se da uniformizagdo de procedimentos no servico de
expediente. A 20 de Janeiro de 1965 foi criado o OMI - Gabinete de Organizacao e Métodos da
Secretaria de Estado da Industria que, ao estender-se a todo o Ministério, se transformou no
GEPA - Gabinete de Estudos de Produtividade Administrativa do Ministério da Economia.
Este pretendia promover a divulgacdo das técnicas de produtividade administrativa e a
formacao de funciondrios, organizar cursos de aperfeicoamento do pessoal administrativo e
realizar os estudos solicitados pelos varios servigos destinados a simplificacdo e

uniformizacdo de métodos administrativos no Ministério.

O LNEC - Laboratério Nacional de Engenharia Civil apresenta uma opg¢ao diferente dos
restantes organismos, nao possuindo um nucleo de 0&M mas um unico funciondario ao qual
foram proporcionadas possibilidades de especializacao através da participacdo em missdes
de estudo no estrangeiro e da frequéncia em cursos de formagdo, cabendo-lhe gerir o
trabalho dos restantes funcionarios do laboratério. Também a Direc¢do-Geral dos Edificios e
Monumentos Nacionais criou um nucleo de 0&M, o OM-DGEMN, a 5 de Julho de 1965. Tinha
como objectivos a elaboracdo de normas de trabalho segundo principios de OCT, o estudo de
casos concretos e a promog¢do de coléquios de aperfeicoamento de funcionarios. No
Ministério das Corporagdes e da Previdéncia Social, o nicleo de O&M da Previdéncia Social
foi criado em Dezembro de 1959, tendo por objectivos o estudo da organizacao dos servigos e
métodos de trabalho das instituicbes de previdéncia social, a elaboracdo de normas de
trabalho e a realizacdo de cursos de formacao e aperfeicoamento. Por dltimo, no Ministério
das Comunicagdes, mais concretamente na Direc¢ao-Geral de Transportes Terrestres, foi
criada a 28 de Outubro de 1963 uma Comissao de Reorganizacao e Simplificacao de Servicos,
tendo como objectivo o estudo da simplificacdo e reorganizacdo do trabalho no Ministério.>

De facto, apesar de nos encontrarmos perante iniciativas de caracter sectorial e fragmentario,

5 “Relatorio sobre a criagdo e normas de funcionamento de servicos de organizacdo e métodos”, Dezembro de
1965, em Arquivo Contemporaneo do Ministério das Financas (ACMF), Direccdo-Geral da Contabilidade Publica,
Gabinete de Estudos Antdnio José Malheiro, Bobine 1696-C4, Estudos sobre a mecanizacdo administrativa,
Microfilme 7, CIPIE, Grupo de Trabalho n.2 14 - Reforma Administrativa, sub-grupo de organizacdo e métodos,
3-12.
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sem uma completa articulacdo entre si e responsaveis por um certo choque entre
organismos, estas ndo deixam de se apresentar como importantes impulsos no sentido de um
maior desenvolvimento da OCT em Portugal, testemunhando, neste ambito, o dinamismo do

segundo pos-guerra.

As iniciativas de alguns dos organismos anteriormente referidos, principalmente
aqueles que apresentavam uma menor expressdo, bem como os respectivos impactos sao
dificeis de apreender, sobretudo devido a inexisténcia ou a dificuldade de acesso as fontes
arquivisticas. Nao nos é, assim, possivel aprofundar a ac¢do da totalidade dos organismos
mencionados, o que nos levou a optar por aqueles que apresentaram uma ac¢ao mais visivel
e relevante, em termos qualitativos e quantitativos, no que diz respeito ao desenvolvimento
da OCT em Portugal; que nos possibilitam melhor apreender a perspectiva estatal sobre o
tema; que maior impacto tiveram na internacionalizagcdo do Pais através da participagdo nas
redes de transferéncia de know-how em métodos de OCT e que apresentam espdlios
arquivisticos relativamente inéditos e acessiveis. Optdmos, porém, por manter a sua
enumeracdo dada a importancia do levantamento e ao facto dele nos permitir vislumbrar a
forma como, na década de 1960, a OCT se introduziu, paulatinamente, na administracao do

Estado, de forma subtil, silenciosa e tentacular.

Sendo certo que o sector secundario e a Administracdo Publica foram os sectores nos
quais estes organismos mais actuaram, também o sector primario conhece importantes
estudos sobre as possibilidades de aplicagdo da OCT, tendo o CEEA - Centro de Estudos de
Economia Agraria da Fundagdo Calouste Gulbenkian tido um lugar de destaque nesta area. A
agricultura havia-se apresentado, de facto, como o primeiro sector no qual incidiu a ac¢ao
legislativa relativa a OCT, tendo a portaria n.2 6881, de 25 de Julho de 1930, do Ministério da
Agricultura criado um servigo de estudos da OCT agricola destinado ao auxilio a grande e
pequena lavoura através da melhoria da sua situacdo econdémica, com o objectivo de
aumentar os saldrios e o rendimento. O facto da acgdo legislativa do Estado ter incidido em
primeiro lugar sobre este sector explica-se pela posicao que a agricultura apresentava no
Portugal dos anos 30, no qual o ideal de pais rural e essencialmente agricola prevalecia. A
partir da II Guerra Mundial esta légica alterar-se-ia ndao deixando, porém, este Centro -
principalmente com os trabalhos de Francisco Cary ao longo dos anos 60 e 70 -, de centrar a
sua ac¢do na realizagdo de projectos e estudos tendentes a melhoria dos niveis de

produtividade agricola através da utilizacao de métodos de OCT.
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Neste sector, porém, as aplicacdes concretas das conclusdes obtidas pelos varios
estudos feitos sdo muito menos efectivas, devido as caracteristicas da agricultura portuguesa.
Na verdade, os proprios estudos desenvolvidos pelo Centro chamam a atengao para o facto
da aplicacdo de métodos de OCT agricola tornar imprescindivel a reforma agraria, sendo que
as parcelas de pequena dimensdo ndo permitiam que nelas fosse organizado o trabalho e os
grandes latifindios, apostando numa cultura demasiadamente extensiva e possuindo
grandes defeitos nos sistemas de produ¢do, ndo permitiam um emprego intensivo e continuo
da mdo-de-obra. Por exemplo, o parcelamento das propriedades aumentava os tempos de
transporte improdutivos e a pequenez das parcelas aumentava os tempos de trabalho das
maquinas, quando nao impedia a sua utilizacdo.® Os grandes lobbies agricolas venceriam esta
batalha, ndo tendo existido uma preocupacdo por parte do Estado no sentido de revisdo da
estrutura de propriedade, ndo obstante alguns decretos legais apontarem nessa direc¢do. Por
outro lado, ndo obstante o éxodo rural causado pelo processo de industrializagao, pela
emigracdo e pelo recrutamento militar, o sector agricola portugués nao chega a ser
confrontado com sérias necessidades de mao-de-obra, o que desencoraja a aplicacdo de

novas técnicas de organizacdo do trabalho.

Ainda assim, o CEEA apresentava como objectivo a divulgacdao dos estudos por si
realizados de forma a difundir «/...] junto dos técnicos e dos agricultores os principios bdsicos
da organizagdo cientifica do trabalho».” Estes estudos incidiram, principalmente, sobre a
determinacdo de tempos de trabalho e sobre o estabelecimento de tempos-padrdao em
algumas culturas, incluindo nas investigacoes feitas, dadas as caracteristicas do sector, as
varias variaveis em presenca de forma a, num segundo momento, poder ser igualmente
estipulado o ndmero de trabalhadores necessarios para cada tarefa agricola bem como a sua
disposi¢do no terreno. As investigacdes debateram-se, porém, com muitas dificuldades, entre
as quais, a resisténcia dos agricultores e a inexisténcia de quintas experimentais que
permitissem a cronometragem das tarefas. Por ultimo, é importante referir que a

transferéncia internacional de know-how é, igualmente, visivel nestas matérias, sendo que

6 CARY; Francisco - Problemes de I'Agriculture Portugaise du Point de Vue de I'Organisation du Travail. In
CARY, Francisco - Les recherches sur l'organisation du travail au Portugal. Lisboa: Fundacdo Calouste
Gulbenkian, Centro de Estudos de Economia Agraria, 1966, 1-3.

7 Projecto n.2 47 do Centro de Estudos de Economia Agraria, da responsabilidade de Francisco Cary e Piel-
Desruisseaux. CARY, Francisco e PIEL-DESRUISSEAUX - Objectivos, estrutura e actividades do Centro de Estudos
de Economia Agraria. Lisboa: Fundagio Calouste Gulbenkian, Centro de Estudos de Economia Agraria, Janeiro
de 1969, 42.
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também a este nivel Portugal integra organismos internacionais e participa em reunides e
congressos no estrangeiro, alguns deles promovidos pela OCDE, nos quais estas tematicas sao
abordadas, sem esquecer que os proprios projectos do programa de Assisténcia Técnica e
Produtividade ligado ao Plano Marshall (AT&P) incidem fortemente sobre o sector agricola, o
que acaba por demonstrar, também, as op¢des do Estado Novo na época. Na verdade, o facto
da OCT se encontrar, nas décadas em estudo, em forte expansao na Europa Ocidental, sendo
aplicada nos mais variados sectores econémicos, faz com que esta acabe por encontrar-se
presente nos temas discutidos nas reunides internacionais de inimeros grupos e associagdes

profissionais.

Mas outras logicas se encontram associadas a aplicagdo da OCT, sendo que a propria
mecanizacao assume um papel importante neste processo. De facto, a nivel industrial, as
reflexdes sobre as mudangas na organizacdo do trabalho e da producdo nas fabricas para
melhoria do rendimento e da produtividade aliavam a si, em alguns casos, a necessidade de
apostar num maior grau de mecanizac¢do ou, inclusivamente, na robotizac¢do, algo que nao era
facilmente aceite por uma parte do patronato que ndo entendia a necessidade da sua
aplicacdo, ndo pretendia confrontar-se com os problemas sociais e laborais que dai poderiam
advir, nem ver-se a bragcos com os custos que lhe estavam inerentes, principalmente em
sectores que se encontravam baseados em mao-de-obra intensiva e relativamente barata.
Mas também no sector administrativo - principalmente na Administracdo Publica -, a
mecanizacdo assume um papel importante, nomeadamente a nivel da contabilidade, com a
introducdo de maquinas de calcular e dos primeiros computadores, que vém alterar as
légicas que pautavam as formas de organizacao do trabalho nos escritérios. A mecanizagdo
encontrava-se, de facto, bastante ligada as novas légicas de organizacdo do trabalho e de
melhoria dos niveis de produtividade, quer na indudstria - com o desenvolvimento da
maquinaria industrial que tendia a substituir, cada vez mais, a fun¢do do trabalhador -, quer
na agricultura - com a introducdo de tractores e alfaias mais sofisticadas e adaptadas aos
varios trabalhos agricolas -, passando ainda pela Administra¢do, com todos os maquinismos

ligados a contabilidade, como as calculadoras e os primeiros computadores.

Desde o final da década de 1950 comec¢am, também, a surgir os conceitos de
robotizacdo, automagdo e cibernética desenvolvendo-se os encontros internacionais
referentes ao tema, tal como o interesse manifestado por parte de alguns sectores nesta

tematica, entre os quais a industria farmacéutica e os Correios - CTT, sendo que tém, também,
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inicio as primeiras conferéncias e acdoes de formacdo versando sobre o assunto. Como
exemplo, a 22 de Outubro de 1956, o Instituto Superior Técnico recebeu Louis Salleron,
engenheiro interessado nas implicacdes econdémicas e sociais da automacao, que proferiu
uma conferéncia intitulada «L’Automation et la recherche opérationnelle»®, sendo que
também varias das ac¢des de formacgdo nacionais referentes a OCT incidiam sobre as

questdes da automacao.

Mas, de facto, é preciso ndo esquecer de que Pais falamos ao longo do ambito
cronoldgico em andlise, sendo necessario ndo esquecer que a OCT se apresentava como uma
realidade perigosa para o Estado Novo, pelo facto de colocar em causa varios dos seus
pressupostos numa época em que 0 regime se encontrava particularmente ameacado pela
nova légica internacional saida do segundo conflito mundial. Assim, é numa dualidade
marcada por avangos e recuos, por voluntarismos e receios, por impulsos e resisténcias que a
OCT vai trilhando caminho, muitas das vezes de forma bastante subtil, pelos meandros do

Portugal do Estado Novo, cujas caracteristicas nos vai permitindo, igualmente, desvendar.

2. ... e resisténcias...

Até ao momento contextualizdmos alguns dos mais importantes impulsos que
permitiram o desenvolvimento da OCT passando, igualmente, em revista algumas das suas
concretizagdes, sendo agora altura de alertar para as principais resisténcias que esta teria de
enfrentar. De facto, e iniciando a analise pela perspectiva do Estado - aquela que mais nos
importa - a OCT colocava em causa o principal objectivo do regime na conjuntura da guerra e
do pés-guerra, ou seja, a manutencdo dos equilibrios sobre os quais 0 mesmo assentava. Na
verdade, numa época em que o Estado atribuia uma grande importancia a manutencdo da
estabilidade da producdo, da moeda, dos precos e dos salarios como forma de manter os
desejados equilibrios sociais que a custo havia alcancado, a colocacdo em pratica de métodos
de OCT significava uma alteracdo nestas premissas, resultando na transformacao dos
sistemas de producdo - que passavam a ser orientados segundo uma légica de melhoria de
produtividade -, bem como, teoricamente, no aumento dos salarios - fazendo neles repercutir

os niveis de produtividade do trabalhador -, provocando, igualmente, alteracdes nos precos

8 “Centre d’Etudes et d’Organisation - CEO. Conferéncias do Professor Louis Salleron”, 8 de Agosto de 1956, em
Arquivo do Instituto Camdes - Instituto da Cooperacdo e da Lingua Portuguesa (AIC), Instituto de Alta Cultura,
livro n.2 4, processo n.2 7071, fl. 66.
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ao consumidor. Mas a OCT colocava, também, em causa a propria organizagdo corporativa,
situacdo enfatizada pelo facto do desenvolvimento destes métodos se encontrar em Portugal
baseado em alguns organismos que escapavam a essa mesma estrutura, nomeadamente as
associag¢des industriais e comercial. Além disso, a OCT encontrava-se assente numa logica de
internacionalizacdo para a qual o regime olhava com desconfianca, sendo ela proépria
instrumento de internacionalizacdo do Pais numa época em que este passa a afirmava-se

como «orgulhosamente so6».

Na verdade, o facto da OCT se encontrar associada a impulsos estrangeiros dificulta a
sua aceitagdo, quer pelo receio de ingeréncia externa, quer pelo facto das légicas norte-
americanas e europeias se encontrarem baseadas em premissas para as quais o regime
olhava com receio. O préprio INIIl, bem como a COPRAI e o CEGOC, sdo os resultados
possiveis de uma longa luta do Estado portugués contra os organismos ligados ao Plano
Marshall que desejavam a criagdo de um Centro Nacional de Produtividade em cada pais,
objectivo consecutivamente rejeitado pelo Estado portugués pelo facto de contrariar as
l6gicas do corporativismo e fazer perigar a relagdo entre o Estado e o operariado, pois estes
Centros encontravam-se baseados na livre representacao dos trabalhadores e em organismos
que escapavam a estrutura corporativa. Esta situacdo explica em parte a oposi¢do de alguns
idedlogos do corporativismo a OCT e o facto desta ser entendida como potencialmente

perigosa para as légicas nas quais o regime se encontrava ancorado.

A OCT contrariava, também, parte da légica sobre a qual se encontrava assente a
estrutura do sector secundario sendo, também, peremptoriamente recusada por alguns dos
industriais da época, receosos das suas implicacdes. De facto, é preciso ndo esquecer que a
OCT implicava ndo apenas uma reorganizacdo do trabalho nas fabricas que contrariava a
rotina ha muito estabelecida, mas também investimentos em projectos de estudo do trabalho
e a sua entrega a firmas de consultoria ou a ntcleos de 0&M - com todos os custos associados
quer ao pagamento dos servigos das primeiras, quer a criacdo e apetrechamento dos
segundos -, bem como a abertura das fabricas a presenca de engenheiros, classe ainda
quantitativamente exigua e cuja presenca nos estabelecimentos produtores nem sempre era
positivamente encarada pelos contramestres e outros responsaveis pela producao. De facto, a
presenca de elementos externos a fabrica no controlo e organizacdo do trabalho era
entendido com receio, quer pelo perigo de exposicdao dos segredos de fabrico, quer pelo facto

de poder ameacar o poder dos contramestres nas relagdes estabelecidas no interior das
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fabricas. Além disso, na época em estudo, modernizar os processos de trabalho abria, muitas
das vezes, caminho a necessidade de compra de maquinaria moderna e a informatizacao e
robotizacdo da fabrica, algo que, num quadro de mao-de-obra relativamente barata e de
lucros artificialmente mantidos, ndo era entendido como necessario por uma parte do

patronato.

As resisténcias, entraves e hesitacdes a introducao e desenvolvimento da OCT no Pais
ndo sdo, assim, inocentes. As primeiras talvez tenham surgido logo na década de 1950 em
torno das Campanhas pela Produtividade. Estas enfrentaram, de facto, forte oposicdo quer
por parte dos trabalhadores, quer por uma parte dos industriais, tendo, também, o Governo
mantido uma certa desconfianca no que a elas dizia respeito, bem como uma certa resisténcia
aos métodos de organizacdo do trabalho defendidos e a sua difusao na comunicagdo social. O
clamor contra as Campanhas pela Produtividade encontra-se bastante presente no jornal
Avante, propriedade do clandestino Partido Comunista Portugués, o que é facilmente
compreensivel ndo s6 pelo facto de se tratar de uma publicacdo clandestina que escapa,
assim, a censura, mas também pelo confronto ideolégico que separava o Partido das légicas
norte-americanas e do seu avanco na Europa. Assim, desde 1951 o Avante expressa uma forte
oposicdo as Campanhas pela Produtividade, sendo que, nas suas noticias, mais do que retirar
conclusdes acerca dos impactos dos novos métodos de organizacdo do trabalho
implementados no decorrer do processo - porventura até apresentados de forma
politicamente marcada -, é-nos possibilitado verificar de que forma as campanhas pela

produtividade abriram caminho a sua introducao no tecido produtivo nacional.

Fazendo uma breve referéncia aos artigos que, a este nivel, apresentam um maior
interesse, verificamos que duas grandes problematicas eram enfatizadas: por um lado, o
perigo da «americanizacdao», do expansionismo norte-americano e capitalista em Portugal;
por outro, os impactos negativos da aplicacdo de métodos de OCT, fisicamente desgastantes e
causadores de desigualdades e injusticas. O taylorismo €, assim, conotado com «uma nova
forma de exploragdo e escraviddo importada dos Estados Unidos e de que os patrdes estdo
lancando mdo para reduzir o custo da mdo-de-obra»°, baseada no aumento do ritmo de
producdao. Neste ponto, as missdes de estudo e outros mecanismos de apoio ao

desenvolvimento industrial nos quais Portugal participa ao abrigo do Plano Marshall sdo

9 Organizar e multiplicar as lutas pelas reivindicagdes imediatas. Eis a tarefa do momento. Avante! Orgdo Central
do Partido Comunista Portugués. Lisboa, Maio de 1953, 6.

Novembro 2014 — Outubro 2015 « N°2 « Matria Digital | 11



Titulo / Title

vistos como atentados aos poucos direitos detidos pelos trabalhadores. Refere, assim, o

Avante em Novembro de 1953:

Em Maio e Agosto deste ano o «Avante!» denunciou as verdadeiras caracteristicas da chamada «Campanha de
Produtividade, ou de aumento da produgao», que algumas empresas estdo a levar a cabo sob o patrocinio do
governo e dos imperialistas americanos, que mantém nos Estados Unidos por intermédio da CTCEE operarios
portugueses a treinarem-se na forma de arrancarem aos seus companheiros de trabalho maior rendimento, a
«melhorarem a producdo», lhe chamam eles. A sombra da enganosa ideia de «prémios» e de aparentes
«aumentos de saldrio» esta nova ofensiva do patronato e do fascismo representa para os trabalhadores uma
explora¢do mais desenfreada, mais doenca e mais desemprego.1°

O estabelecimento de metas de producdo e a cronometragem dos tempos sdo,

também, colocados em causa. Afirma-nos um artigo de Janeiro de 1954:

Nas oficinas de serralharia da CUF os engenheiros arrancam de cada operario e de cada maquina o maximo da
sua capacidade de produ¢ao. As normas de trabalho alcangadas num tempo recorde servem de padrdo para a
elaboracdo de fichas organizadas num Gabinete Técnico, as quais trazem ja a indicagdo das maquinas a utilizar
para a laboracdo de cada peca e o tempo marcado para a realizacdo de cada tarefa. Operarios-chefes, lacaios do
patronato, vao realizar o trabalho num tempo record junto dos operarios, para lhes provarem que é possivel
eles produzirem mais.!!

Gera-se, assim, por parte do PCP uma verdadeira «campanha contra a campanha pela
produtividade» que vai persistir durante toda a década de 1950, tornando-se mais esparsa na
década de 1960 quando as preocupagdes passam a centrar-se com maior énfase na questdo

politica do regime e na Guerra Colonial.

Nestes artigos é notério que a introducdo de métodos de OCT no sector secundario era
acompanhada pelo estabelecimento de prémios de trabalho com incidéncias salariais e pelo
recurso a engenheiros estrangeiros ou a técnicos portugueses que com eles haviam adquirido
conhecimentos sobre estes métodos. As questdes salariais eram, de facto, de extrema
importancia no seio da campanha, sendo, inclusive, um tema caro aos que, nesta época, se
dedicam ao tema. O lema que, segundo o PCP, era imposto pelo patronato - «S6 do aumento
da produgdo pode resultar o aumento do saldrio»1? - revela-nos isso mesmo. Porém, muitas
sdo, também, as reclamacgdes devidas as incongruéncias verificadas a este nivel, desde a

efemeridade dos prémios de produtividade que terminam mais rapidamente do que as

10 Contra a "campanha de produtividade" - os patrées podem e devem pagar mais!. Avante! Orgdo Central do
Partido Comunista Portugués. Lisboa, Novembro de 1953, 2.

11 Os tubardes da C.UF. intensificam a exploragio dos trabalhadores. Avante! Orgio Central do Partido
Comunista Portugués. Lisboa, Janeiro de 1954, 3.

12 O proprio Ferreira Dias afirma, em 1959, numa reunido com jornalistas nacionais e internacionais no Palacio
Foz: «E preciso comecar a espalhar que é na melhoria dos processos técnicos e no estudo da organizagdo cientifica
do trabalho - coisas entre nés pouco comuns — que temos de ir buscar folga, em grande niimero de casos, para o
aumento das remuneragées, isto é, para aumentar o nivel dos saldrios». FERREIRA DIAS, José do Nascimento - A
reorganizagdo e apetrechamento industrial do Pais. IN A Industria do Norte, revista da Associagdo Industrial
Portuense. Ano 109: n.2 469 (Janeiro de 1959), 32.
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imposi¢cdes quanto aos ritmos de trabalho e aos aumentos de produgdo, passando pelas
formas de contornar os aumentos salariais oriundos dos prémios de trabalho ou pelo facto
desses prémios ndo serem incluidos no salario, ndo contando, assim, para as regalias da Caixa

de Previdéncia.

O perigo de despedimento dos operarios menos habeis é também uma constante nas
paginas deste 6rgdo, nas quais sdo relatados alguns despedimentos tendo como causa a
inoperancia dos trabalhadores, a nova forma de organizacdo do trabalho ou o facto dos
aumentos de producdo atingidos possibilitarem a diminuicao do ndmero de operarios. Mas a
luta contra a OCT ndo se limita a época das Campanhas pela Produtividade, sendo que ainda
no final dos anos 60 sdo encontradas referéncias, nas paginas do jornal, a lutas contra os
novos métodos de organiza¢do do trabalho. Estas referéncias ndo nos devem, porém, dar a
ilusdo de uma difusdo ampla da OCT no tecido industrial portugués. De facto, este é um
discurso marcado pela ideologia que nao reflecte a realidade do sector secundario nacional

no qual a OCT nao atinge a expressdo que a leitura destes artigos nos leva a concluir.

3. ... a organizacao cientifica do trabalho no sector produtivo portugués

Apesar das resisténcias, é certo que a OCT abre caminho na industria portuguesa
sendo este o sector no qual se verificam as primeiras experiéncias de aplicacdo destes
métodos no Pais. Esta realidade foi sendo visivel ao longo de toda a primeira metade do
seculo XX, oscilando entre pequenas aplicacdes de métodos de racionalizagdo do trabalho em
fabricas e oficinas de pequena e média dimensdo - na maioria das vezes sem sequer serem
conotados como tal - e a utilizacdo consciente destes métodos para melhoria do rendimento
do trabalho, com o recurso ao estabelecimento de pequenos nucleos de O&M ou a
contratacdo de consultores estrangeiros, normalmente realizadas por firmas de maior
dimensao. Contudo, ndo podemos esquecer a realidade do processo de industrializacao do
pos Il Guerra Mundial, cujas caracteristicas tiveram profundas repercussdes nas opgoes feitas
em torno da OCT. Os sectores que mais cresceram durante as décadas que medeiam 1945 e
1974 foram, também, aqueles que maior interesse revelaram pela OCT: em grande medida, a
industria quimica, metalurgica, metalomecanica, téxtil e os sectores das conservas e papel.
Porém, esta reflexdo deve ser relativizada pois apenas nos permite tirar conclusoes

qualitativas - referentes aos sectores que mais apostaram na OCT - e ndo quantitativas, pois o
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interesse manifestado por uma tnica fabrica nos métodos de OCT nao impede que as suas

congéneres permanec¢am arreigadas a técnicas de trabalho arcaicas e obsoletas.

Segundo o engenheiro José Torres Campos!3 - cuja afirmacgdo é, também, comprovada
pelas publicacbes do INII -, a colocacao em pratica de métodos de OCT esteve, num primeiro
momento, ligada a industrias mais pequenas que conheceram possibilidades de crescimento
das exportagdes com a entrada de Portugal na EFTA. O téxtil foi uma delas, principalmente no
que diz respeito ao algodao, tendo o INII avancado para o norte do Pais procedendo a
diagnosticos e estudos sobre as medidas de produtividade em varias fabricas. A mesma
orientacdo pode ser verificada na lista de técnicos que receberam autorizacdo de entrada em
Portugal entre 1945 e 1974 com o objectivo de colaborar na reorganizacdo do trabalho em
algumas empresas. Nela podemos constatar que, a par de sucursais de empresas estrangeiras
que implementam as técnicas de OCT ja em voga nos seus paises de origem e, como tal, ja
utilizadas nas sedes, bem como de grandes empresas nacionais, como a CUF, que tomam a
iniciativa de instruir técnicos nos novos principios de organizacdo do trabalho, contam-se,
também, varias fabricas de dimensao mais reduzida ligadas aos sectores téxtil, do papel e da
construgao civil. Apenas num segundo momento, outras empresas de maior dimensdo

passam a apresentar um maior interesse na introdugao destas técnicas.

De facto, as memorias de José Torres Campos sobre a realidade com a qual o INII se
deparou nas décadas de 1960 e 1970 coadunam-se com os dados fornecidos pelo referido
arrolamento, afirmando o engenheiro que a aplicacdo efectiva de métodos de OCT foi mais
visivel nos téxteis, nas conservas de peixe e na metalomecanica, sectores ligados a produtos
com possibilidades de exportacdo, possibilidade esta acrescida apés a entrada do Pais na
EFTA, apresentando ainda estes sectores «um certo nimero de actividades que se prestavam a
que, com relativa facilidade, pudessem ser melhor organizados».1* As conservas de tomate e a
celulose também apresentam um crescimento interessante em termos de possibilidades de
exportacao, sendo que, também nestes sectores, é visivel a preocupagdo com a contratacao de
técnicos especializados em organizacao do trabalho. A mesma tendéncia é revelada quando
observamos algumas listas de participacdo de técnicos em acc¢des de formacdao em solo
nacional ou mesmo em projectos financiados pela ajuda Marshall. Entre aqueles que foi

possivel identificar, contam-se, sobretudo, técnicos oriundos de industrias téxteis,

13 Entrevista a José Torres Campos, realizada em Lisboa a 9 de Junho de 2014.

14 Entrevista a José Torres Campos, realizada em Lisboa a 9 de Junho de 2014.
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metalomecanicas, conservas de peixe e sectores ligados ao ramo da construcdo. No entanto,
também enfatizada pela sua dimensao e pela forte utilizacdo que vira a fazer das técnicas de
OCT, ndo podemos esquecer o caso da CUF e a preocupacdo que manifestava com a sua
propria reorganizacao, sendo uma das poucas empresas que, por sua iniciativa, havia enviado

técnicos aos EUA para frequentarem cursos de management.

Alguns destes sectores haviam, igualmente, recebido beneficios do Estado na
conjuntura da guerra, principalmente no que diz respeito as designadas indtstrias de base,
adubos quimicos e industria quimica, ligadas a substituicao de importacdes, bem como ao
sector das conservas. Ap0s o final da guerra, os fundos publicos foram, de facto, investidos
nos sectores que permitiriam contribuir para a autarcia econémica, conferindo o Estado
proteccdo a algumas industrias que ndo apresentavam competitividade externa e nao tinham
como se debater face a um futuro quadro de concorréncia internacional. Porém, é
interessante verificar que, segundo uma tese recorrente da historiografia, esta proteccdo
conferida aos sectores apoiados pelo Estado, que se apresentavam como a industrializagcdo
desejada pelo regime, fazia com que estes tivessem lucros suficientes para nao sentirem
necessidade de introduzir reformas nos métodos de trabalho utilizados. Porém, se
atentarmos nos sectores que mais apostam na OCT verificamos que essa tese ndo se aplica,
sendo efectivamente alguns dos sectores que mais beneficiaram dessa protec¢ao aqueles que
com maior frequéncia encontramos ligados a ac¢des de formacdo, missées de estudo e

contratacdo de consultores nestes dominios.

A compreensdo dos motivos que levam determinados sectores a investir na OCT nao é,
assim, linear, levando-nos a olhar para diversos factores. Por um lado, as carateristicas das
administracdes das fabricas sdo de extrema importincia no processo, sendo que destas
dependia a compreensdao dos beneficios da introducdao destes métodos, bem como a
capacidade técnica necessaria a sua colocacdo em pratica. De facto, a reorganizacdo das
fabricas através de métodos de OCT dependia da contratacdo de técnicos especializados -
quer fossem engenheiros ou técnicos ligados a firmas de consultoria -, da formagdo de
funcionarios; do estabelecimento de nucleos de O&M ou da entrega do processo de estudo e
reorganizacao do trabalho a uma entidade externa de apoio a industria, tal como viria a ser
feito pelo INII. Ora, esta situacdo implicava varias dificuldades. Por um lado, qualquer uma
destas hipoteses envolvia a necessidade de disponibilizacao de fundos especificos, quer

falemos da contratacdo de um consultor, de um engenheiro, do pagamento de servicos a uma
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empresa externa ou da formacdo de funcionarios, destinos para os quais as administragoes
da maioria das fabricas ndo desejavam consignar fundos. Além disso, a prépria escolha de um
consultor ndo era pacifica, sendo que, dadas as suas areas de especializacdo e também a
multiplicidades de modelos de gestdo que se encontrava em voga na Europa da época, era
necessario um conhecimento relativamente aprofundado sobre as caracteristicas de cada um
dos técnicos disponiveis no mercado e a sua adequacdo as necessidades de reorganizacao da
fabrica. Por outro lado, o préprio processo de estudo do trabalho tinha consequéncias nem
sempre facilmente aceitdveis por parte do patronato, pois implicava a exposicao dos
esquemas de fabrico e de organizacdo da fabrica, além de significar o assumir das préprias

fragilidades e a aceitagdo do papel dos engenheiros no processo.

As caracteristicas da producdo apresentam, também, uma grande influéncia. De facto,
tal como é bastante referido na bibliografia internacional, o estudo e reorganizacdo do
trabalho apresenta maiores vantagens e menores custos em fabricas de produ¢dao homogénea
e sem uma relevante diversificacdo de produtos. Da mesma forma, as carateristicas da mao-
de-obra sdo, igualmente, um factor a ter em conta, sendo que a politica de mao-de-obra
barata sobre a qual se encontrava ancorada a industria portuguesa, pelo menos até a década
de 1960, poderia ser considerada como um desincentivo a introducdo de técnicas que
tivessem em vista a melhoria da eficiéncia do trabalhador em prol do aumento da producao,
principalmente quando estas pudessem implicar a existéncia de prémios de produtividade

que acabariam, teoricamente, por conduzir a aumentos salariais.

Por fim, ndo é, de todo, despiciendo inserir na equagcdo o grau de formacdo e
internacionalizacdo do patronato. De facto, verificamos que parte do patronato que se
empenhou na introducdo de métodos de OCT na industria portuguesa participou nas missoes
de estudo promovidas sob a ajuda Marshall e apresenta um maior grau de
internacionalizacdo e formacao que lhe permite entender a importancia dos novos modelos
de organizacao do trabalho e conhecer a sua aplicacdo noutras realidades nacionais. Se
atentarmos nos casos de fabricas que introduziram métodos de OCT nos seus processos de
fabrico, deparamo-nos com a presenca de alguns destes elementos, quer no que diz respeito a
presenca de engenheiros e consultores, de nucleos de O&M, de processos de fabrico cujas
caracteristicas permitiam viabilizar os estudos de organizacdo do trabalho, quer de um
patronato consciente, pela formacao e contactos internacionais, das possibilidades da OCT e

com disponibilidade financeira para investir na sua aplicac¢ao.
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Nota conclusiva

E, assim, entre desenvolvimentos e impasses que a OCT ganha terreno no Portugal das
décadas compreendidas entre 1945 e 1974. Entre receios, resisténcias e as necessarias
adequagdes as condig¢des politicas, econdmicas, sociais e laborais do Pais, a OCT vai sendo
difundida através de um conjunto de organismos que tinham, entre as suas atribuic¢des, o
estudo destas questdes, vendo, igualmente, ser alargadas as areas nas quais a sua utilizacao
era possivel. Mas também as dificuldades que se colocam a sua aplicagao sdo importantes
pois revelam-nos as caracteristicas da estrutura econdmica nacional da época, as
preocupacdes do patronato e as prioridades politicas do regime, permitindo-nos conhecer
melhor um Pais que caminhava ao ritmo das suas préprias légicas e daquelas que lhe eram

impostas pelo tempo.

Apesar de tudo, a OCT abre caminho na indudstria e na Administracdo Publica
portuguesas, tornando-se no instrumento através do qual era possivel melhorar os niveis de
produtividade e a eficiéncia do tecido econémico nacional e ultrapassar os desafios colocados

ao Pais pela nova conjuntura das décadas que se seguiram ao final da I Guerra Mundial.
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