
a tendência à emergência de uma cada 
vez mais importante faixa de terceira ida­
de. O número crescente de mulheres que 
trabalham fora do lar deverá tambêm re­
definir a divisão sexual do trabalho, a di­
visão sexual das emoções e a divisão se­
xual do trabalho emocional (Venosa, Ro­
berto. "Divisão Sexual do Trabalho, Divi­
são Sexual das Emoções, Divisão Sexual 
do Trabalho Emocional", artigo a ser pu­
blicado em breve). Uma derradeira nota 
para aqueles que, embora tenham achado 
"interessante", acreditem que já não te­
nham tempo para investir em outros ti­
pos de leitura: Peter Laslett iniciou sua 
vida acadêmica em Cambridge como 
Professor de História e Teoria Política. 

Depois de vinte anos ensinando Política e 
História, fundou o Centro para a História 
das Populações e das Estruturas Sociais 
e, embora aposentado formalmente, não 
deixa de comparecer aos co,Ffee-breaks das 
sextas-feiras. Sempre às 11 horas, algu­
mas vezes usando sua cambridgeana gra­
vata borboleta. Quando The Wortd We 
Have l.ost foi publicado pela primeira 
vez, Peter já estava beirando os 50 anos. 

The World We Have Lost é um livro es­
crito por um erudito Professor do Trinity 
College, em Cambridge, e de leitura mui­
to agradável, talvez mesmo agradável s6 
para confrontar com a tradição histórico­
demográfica na França, na qual se escre­
ve difícil para não ser entendido. O 

IN THE AGE OF THE SMART MACHINE­
THE FUTURE OF WORK ANO POWER 

SHOSHANA ZUBOFF 
New York, Editora Basic Books, Inc., Publishers, 1988. 

• Por Edlth Seligmann Silva, Professora Adjunta do Departamento de Fundamentos Sociais e Jurídicos da 
Administração da EAESP/FGV e Professora Adjunta do Departamento de Medicina Preventiva da Faculdade 
de Medicina da Universidade da São Paulo. 

a uais, exatamente, as transforma­
ções que a informatização acarre­
ta para a administração? De que 

modo se alteram as relações de poder e 
as relações interpessoais dentro da em­
presa quando a tecnologia coloca ao al­
cance de todos informações que, antes da 
introdução do computador, s6 eram aces­
sadas pelos administradores? Por que o 
aproveitamento pleno dos potenciais ofe­
recidos pela tecnologia de informação 
exigem uma nova sociabilidade e no que 
consistem as novas aptidões psicossociais 
essenciais à intercompreensão e à intera­
tividade? E, finalmente, quais os cenários 
futuros que se descortinam diante do ad­
ministrador? 

A autora esclarece, no limiar de seu li­
vro, a posição que decidiu adotar como 
ponto de partida para seu estudo: "As op­
t;IJe$ pRWHI frlturo não podem ser deduzidas a 
partir de dtli/.of ecom1micos ou de medições 

abstratas do funcionamento organizacional. 
El/1$ estão inseridas nos iletathes vivas do co­
tidúmo da vida no trabalho em que as pessoas 
comuns confrontam os dilemas levantados pe­
las características transformadoras da nova 
tecnologia de ínfammtização. Por esta razão a 
pesquisa aqui apresentada ilumina a textura 
da experil'ncia humana o que as pessoas di­
zem, senttw e fazem - ao lídar com as mu­
danças tecnológicas que impregnam seu am­
biente imediato." 

Propondo-se estudar os desafios e as 
alternativas que a informatização coloca 
para os administradores, a autora pesqui­
sou longitudinalmente oito grandes orga­
nizações. A investigação incluiu indús­
trias e escritórios. Dentre as empresas es­
tudadas, figurou um banco de grande 
porte. Foi possível realízar estudo com­
parativo entre três indústrias do ramo de 
papel e celulose que se diferenciavam en­
tre si, tanto pelas lógicas administrativas 
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adotadas quanto pelo fato de que a infor­
matização havia sido implantada nas 
mesmas em circunstâncias diferentes -
substituindo tecnologia tradicional em 
dois casos, enquanto no terceiro a indús­
tria já fôra planejada para ser computa­
dori7.ada. 

A construção da obra apóia-se num 
amplo referencial bibliográfico, no qual 
teorias e conhecimentos elaborados em 
diferentes áreas científicas e correntes de 
pensamento são integrados por Shoshana 
Zuboff. Assim, a autora parte de uma 
perspectiva filosófica calcada na História, 
para recolher contribuições de autores do 
campo da Sociologia, da Ciência PoUtica, 
da Antropologia, da Psicologia Social e 
muito especialmente da Psicologia Cog­
nitiva. Uma abordagem aprofundada da 
relevância dos padrões de comunicação 
interpessoal para a criação de condições 
de interatuação criativa é realizada a par­
tir da obra de Basil Bernstein. Diferentes 
estudos de Sociologia do Trabalho e da 
área de Administração servem de parâ­
metro ao estudo de campo da autora. A 
revisão crítica de pesquisas anteriores 
realizadas em indústrias de processo con­
tínuo, e que também analisaram os im­
pactos humanos e administrativos da im­
plantação de novas tecnologia e forma de 
organização do trabalho, também faz 
parte do livro. Tudo isto sem que a auto­
ra passe ao largo da Economia Política ao 
examinar a origem das determinações 
que conduzem às dinâmicas organizacio­
nais e psicossociais. O fio condutor que 
integra as concepções e abordagens anali­
sadas, construindo seu sentido, emerge 
da História e de correntes de pensamento 
que para ela confluem. Norbert Elias, 
Fernand Braudel e Michel Foucault fo­
ram chamados por Zuboff para essa 
construção, na qual comparecem ilumi­
nando o passado e o presente do trabalho 
humano, ao mesmo tempo que ajudam a 
delinear o seu porvir. 

Na introdução, a autora descreve de 
modo sintético e claro o processo de in­
formatização e o de automatização, es­
clarecendo distinções nem sempre consi­
deradas. Além de colocar' à disposição 
do leitor não especializado em informáti­
ca e automação explicações propiciado­
Ias de fácil entendimento, aponta para 
alguns aspectos da inteligência embutida 

nos computadores. 
A primeira parte do livro recebe o título 

"Conhecimento e o trabalho mediado pelo 
computador''. Em seu primeiro capítulo 
trata da trajetória histórica do conheci­
mento no interior do mundo do trabalho. 
O segundo capítulo concentra-se na emer­
gência da abstração no trabalho industrial 
e da radical mudança que esta emergência 
significou nas empresas estudadas, tanto 
para operadores de processo quanto para 
gerentes. Nos capítulos seguintes, são es­
pecialmente analisadas as transformações 
que a informatização trouxe para os escri· 
tórios, simultaneamente para várias cate­
gorias de atores do trabalho e muito espe­
cialmente para os executivos. As novas 
habilidades e a construção do sentido, im­
plícitas na ''dominação do texto eletrôni­
a)', ocupam o último capítulo desta pri­
meira parte da obra. 

A segunda parte da obra, denominada 
"Autoridade: a dimensão espiritual do 
poder", trata justamente dos dilemas e 
desafios mais especificamente relaciona­
dos à questão do poder, culminando no 
capítulo que examina os limites assumi­
dos pela lúerarquia nas organizações in­
formatizadas. 

As formas pelas quais a técnica mate­
rializa o poder nos sistemas computado­
rizados se constituem no objeto da tercei­
ra parte. A discussão das opções referi­
das ao fantástico poder de controle em­
butido nos novos equipamentos centrali­
za esta parte, com base nas evoluções que 
tiveram lugar considerando as diferentes 
alternativas administrativas assumidas 
nas empresas analisadas pela autora. No 
final desta parte, Zuboff também exami­
na as tendências internacionais recentes 
da organização do trabalho em empresas 
informatizadas e os novos desafios colo­
cados aos administradores numa era 
"pós-hierárquica". 

Os principais procedimentos adotados 
na pesquisa de campo foram entrevistas 
e observações nos locais de trabalho. Zu­
boff entrevistou membros da alta direção 
das organizações estudadas, gerentes de 
diferentes áreas e níveis, empregados dos 
escritórios e operadores das plantas in­
dustriais. A par disto, a autora realizou 
observação participante, convivendo pe­
ríodos prolongados nos ambientes pes­
quisados. 



Recebe atenção especial por parte da 
autora a importância que assume presen­
temente para o administrador o conheci­
mento dos proces.~os mentais humanos -
individuais e coletivos - e o modo como 
os mesmos são atingidos e modificados 
pelas transformações organizacionais e 
tecnológicas do trabalho. 

Cabe à administração um papel muíto 
especial na promoção da auto-estima e 
do interesse dos empregados, quando 
sistemas altamente sofisticados são vistos 
pelos operadores como dotados de "um 
poder de inteligência tão próximo à per­
feição que diminuí qualquer valor do en­
volvimento humano". Trata-se, nestes ca­
sos, do desafio de evitar o surgimento 
dos sentimentos de dependência que, 
além de esfriar a motivação, congelam a 
criatividade. 

Ao estudar os significados sócio-psico­
lógicos e culturais associados às mudan­
ças dos tipos de aptidões requeridas pe­
las novas atividades, Shoshana Zuboff 
examina em profundidade alguns aspec­
tos essenciais: a dinâmica psicossocial 
presente na construção do sentido; e o 
modo pelo qual novos padrões de rela­
ções ínterpessoais modificam a cultura 
organizacional pré-existente. Nesta, ge­
ralmente a competição individual havia 
sido anteriormente objetivo de estímulo, 
ao passo que agora o objetivo é obter al­
tos níveis de cooperação no interior dos 
grupos de trabalho. Os processos em que 
elementos dessa nova cultura se desen­
volvem, bem como as barreiras que se 
opõem à mudança a partir de múltiplos 
hábitos, tradições e esterótipos subsisten­
tes, são igualmente alvo de análise. 

Os exemplos extraídos das observa­
ções realizadas conferem grande poder 
elucidativo â argumentação teórica da 
autora. Citemos um destes exemplos ilus­
trativos: aquele em que Zuboff trata dos 
desafios advindos pela introdução do 
texto eletrônico. Uma vez realizada essa 
introdução, as informações integradas no 
texto não podiam mais ser compreendi­
das, em todo o seu alcance, por um único 
indivíduo, pois haviam passado a reunir 
dados correspondentes a conhecimentos 
detidos por especialistas distintos. Por­
tanto, a decodificação que passou a exigir 
uma interação cooperativa corresponde 
tanto a uma demanda de novas habilida-

des psicológicas, quanto de novas apti­
dões sociais. Reconhecer e apoiar o de­
senvolvimento destas habilidades psicos­
sociais significa incorporar novos valores 
e, por conseguinte, uma transformação 
de ordem cultural o mais complexo e 
delicado dos desafios, considerando-se 
todo o acervo de estudos que a Antropo­
logia nos oferece sobre a gradualidade 
em que geralmente se processa a mudan­
ça cultural. 

Analisando as experiências das empre­
sas estudadas, Zuboff identifica um novo 
desafio percebido por vários administra­
dores: a criação de uma nova lógica admi­
nistrativa. Essa lógica teria que tomar por 
base a constatação de que o potencial da 
tecnologia informatizadora só pode ser 
integralmente aproveitado se igualmente 
os potenciais humanos daqueles que 
atuam no processo de trabalho são plena­
mente respeitados e reconhecidos. O pró-> 
prio compartilhamento do conhecimen­
to, nesta nova lógica, deverá contribuir de 
modo importante para que possa ser esta­
belecida a confiança recíproca, essencial à 
intercomunicação significativa. Pois as 
pesquisas realizadas pela autora d emons­
tram que o conhecimento compartilhado 
não pode restringir-se ao conhecimento 
dos equipamentos e de seu funcionamen­
to. A filosofia da empresa, seus critérios e 
objetivos referentes à utílização da tecno­
logia de informação, bem como sua políti­
ca e seus planos para o futuro também 
devem fazer parte deste conhecimento. 
Pois todos os empregados sabem que seu 
próprio futuro - desde a permanência no 
emprego até as perspectivas de carreira -
dependem igualmente destes planos. So­
mente com este conhecimento abrangente 
pode ser estabelecida a confiança - ele­
mento que também merece acurado estu­
do da autora quanto ao significado que 
assume para o desenvolvimento da res­
ponsabilidade e do comprometimento. 

A autora não chega a deter-se na dinâ­
mica que vem sendo estudada por auto­
res do campo da Psicopatologia do Tra­
balho no que diz respeito ao desenvolvi­
mento de depressões, uso excessivo de 
bebidas alcóolicas e outros distúrbios psi­
quiátricos e psicossomáticos que vêm 
sendo examinados em sua vinculação ao 
trabalho mediado por computador. Não 
obstante, a dinâmica que Zuboff identifi-
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ca, ao estudar a questão da dependência 
e da perda de motivação, apresenta es· 
treita correlação com estes estudos. 

As observações da autora, realizadas 
em contexto distinto do brasileiro, pode­
rão certamente propiciar am pias re­
flexões sobre como dilemas enfocados no 
livro deverão ser enfrentados dentro das 
especificidades sócioculturaís da nossa 
realidade e de suas diversidades. 

O alcance principal deste livro, entre­
tanto, parece ser a abertura de uma pers­
pectiva administrativa para aqueles que 
se disponham a desencadear as inova­
ções organizacionais requeridas para en­
frentar os desafios de uma informatiza­
ção que, de modo profundamente inte­
grado, promova ganhos de qualificação, 
de qualidade de vida no trabalho e de 
compelivídade. 
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A coleção Biblioteca do Japão é um 
esforço conjunto dos governos ja­
ponês e americano no sentido de 

coletar as melhores obras de ficção e não 
ficção escritas em japonês e traduzi-las 
para o inglês, tornando-as acessíveis aos 
leitores que dominam esse idioma. O ob­
jetivo explícito da coleção, que conta em 
seu conselho editorial com nomes ligados 
ao estudo da sociedade japonesa mundi­
almente reconhecidos, como Frank B. 
Gibney, Daniel J. Boorstin, Chalmers 
Johnson, é o de tornar o leitor médio 
americano consciente das. riquezas eco­
nômica e cultural da hoje segunda potên­
cia econômica mundiaL 

Muito se produziu no pós-guerra para 
dar conta do fenômeno de desenvolvi­
mento econômico acelerado da sociedade 

japonesa. Estudiosos ocidentais restritos 
pelas fronteiras delimitadoras de suas 
profissões, para não falarmos de dificul­
dades idiomáticas ou do valor econõmico 
de seu saber, são limitados também por 
sua própria formação temporal linear ca· 
racterística das sociedades judaico­
cristãs. 

A circularidade temporal, caracteristi· 
ca da sociedade japonesa, está prese1\le 
(porém não discutida diretamente) na 
obra de Yamamoto que procura dar res­
postas às origens e ao desenvolvimento 
do capitalismo japonês. Capitalismo este 
que, segundo ele, centra-se mais no dina­
mismo das pequenas e médias empresas 
que nas tão estudadas e discutidas gran­
des corporações. Centra-se muito mais 
no desenvolvimento de um tipo de socie-




