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CAPITULO 6
ESTUDO DE CASO NA LUME!

Discutiu-se nos capitulos anteriores as teorias de referéncia que estruturam a analise da
construcdo social das competéncias profissionais, bem como a estratégia metodolégica de
pesquisa. Neste capitulo e no seguinte pretende-se dar conta da aplicagao do modelo analitico
proposto aos estudos de casos. Deste modo, nos dois capitulos que se seguem, expde-se, de
forma aproximadamente homologa, a aplicacio dos conceitos tedricos e das relagoes
teoricamente presumidas no modelo analitico aos dois estudos de caso, seguindo o sentido de
interpretagio exposto no modelo’. Nos trés primeiros pontos de cada um dos capitulos,
salientam-se as condi¢oes macro-estruturais das empresas, isto ¢, as condicionantes historicas
evolutivas de cada uma das empresas, as suas estruturas organizacionais, gestionarias e
técnico-produtivas, bem como os modelos de gestaio dos RH e de gestio directa. A
abordagem macro destas tematicas é, fundamentalmente no que se refere a estas duas dltimas,
cruzada com uma abordagem meso, isto ¢, apesar de se problematizar os assuntos alargados
ao contexto empresarial, centra-se a aten¢ao nos segmentos populacionais objecto de estudo,
isto ¢, afunilando a analise para os dominios de tarefas e para as unidades funcionais que
delimitaram o objecto de estudo. A légica expositiva usada consiste em apds uma analise
genérica de um fenémeno retrata-lo e explica-lo, de forma aprofundada, para as unidades de
analise objecto de estudo (sejam elas, dominios de tarefas ou unidades funcionais). Esta
exposicao corresponde aos objectivos propostos de uma abordagem holistica e estruturalista
dos fenémenos sociais.

Nos pontos seguintes, prossegue-se a analise ao nivel micro, centrando-se a aten¢ao na
populagao objecto de estudo e na abordagem dos vectores analiticos que condicionam
directamente a aprendizagem de saberes e a construcdo social de competéncias profissionais.
Procede-se a caracterizagdo sociodemografica e de classe social dos trabalhadores
entrevistados, a analise dos seus trajectos profissionais e formativos, centrando-se depois a
analise no interior das empresas — estudam-se os desempenhos laborais e as oportunidades de

aprendizagem em contexto de trabalho, as concepgdes e as dinamicas de aprendizagem, bem

'O capitulo é construido a partir do trabalho de campo realizado na empresa durante o ano 2000, pelo que
quando no texto se faz referéncia a0 momento actual, este se reporta aquela data.

2 Cf., no ponto 1 do capitulo 5, a figura 5.1.
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como os referenciais de identificacio e de satisfacio.

Apds a conclusio desta analise para cada um dos casos, segue-se um capitulo
comparativo e de sintese das dissemelhangas que caracterizam as empresas. A exposi¢ao
interpretativa que desenvolvemos, a qual ¢é tributaria das orientagdes tedricas que guiam a

investigacao, alinha pelo enfoque da diferenciagio como teremos oportunidade de discutir.

1. CONDICIONANTES EVOLUTIVAS DA LUME

1.1. HiISTORIAL. DA LUME: A SUA INTEGRACAO PROGRESSIVA NUM GRUPO

MULTINACIONAL

A histéria da LUME confunde-se com o seu processo progressivo de integracio num
grupo empresarial multinacional. A empresa nasce, em 1977, de um projecto de montagem e
comercializagao de termo-domésticos concebido por empresarios portugueses para fazer face
a contingentagao das importagdes de produtos finais que se fazia sentir no pais.

Institucionaliza-se como uma sociedade por quotas com capital totalmente nacional. Na
sua actividade inicial posiciona-se como empresa licenciada’, em resultado de um contrato de
assisténcia tecnologica realizado com uma empresa europeia para a importagio de
componentes destinados a montagem e ensaio de termo-domésticos. Mais tarde, em 1979, um
novo acordo, agora de transferéncia da tecnologia, permite a apropriacdio dos métodos e
técnicas de fabrico daquela empresa e a integracao das diversas fases produtivas em Portugal,
dando lugar a fabricagdo integral dos termo-domésticos no pais. Deste modo, apos a fase de
arranque marcada por actividades unicamente de montagem e um efectivo de cerca de 20
trabalhadores, transita-se para outra de fabricagdo, montagem e comercializagdo do produto
no mercado nacional com as marcas da fabrica-mae, exportando-se agora componentes para a
empresa licenciadora.

Em 1983, alia-se a estratégia produtiva uma estratégia de vendas, de marca e de
assisténcia técnica. E lancada uma marca prépria para o mercado portugués. Em
consequéncia, dois anos mais tarde, a LUME afirma-se como lider nacional do mercado dos

termo-domésticos (nota da organizagio).

3 Designados na linguagem da gestdo de processos de franchising.
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A certificagio do sistema de qualidade de acordo com a ISO 9002%, as quotas de
mercado alcangadas de 6% a nivel europeu e de 50% a nivel nacional, o oitavo lugar atingido
no ranking dos fabricantes europeus de termo-domésticos, a capacidade produtiva instalada de
100.000 unidades por ano e os seus 200 trabalhadores, assim como a integra¢ao portuguesa na
Comunidade Europeia, constituem atractivos manifestos para que, em 1988, o grupo
multinacional ao qual pertencia a empresa licenciadora se interessasse pela aquisicdo de 90%
do capital da LUME e se procedesse, em consequéncia, a alteragao do seu estatuto juridico
para sociedade an6énima. Afirma a este proposito o administrador delegado,

(...) Com a entrada no mercado comum, (...) fizemos a ligacio com o grupo e a cedéncia de capital. |(..)

E hoje somos uma parte do grupo (...). Isto foi feito fundamentalmente com vista a ter acesso aos

mercados e para ter possibilidades de crescimento. (...) depois de termos uma quota significativa no

mercado nacional, a aposta foi o mercado enropeu e, para isso, era fundamental ter a ligagao com o

grupo. (...). Com a ligagao ao grupo tivemos duas coisas, o acesso d marca deles (...) e tivemos o acesso as

redes e aos proprios agentes. Mas nao se traton de uma mera passagem de produgao para aqui (...) nos

Juntamos valor (...) e esse € um mérito nosso, foi ter criado produto e ter dado condicoes para eles

passarem a vender o que nunca tinham vendido antes. O contributo foi tao grande e foi tao reconbecido

que a meio dos anos 90 (...) ¢ tomada a decisao de acabar com toda esta actividade do grupo noutro

pais. Hoje ndo ha know-how li e em mais lado nenbum, o know-how esti aqui (...) esse ¢ o

reconhecimento da capacidade nao so de produgao mas de criar (...) valor acrescentado.

Assim sendo, a aquisicdo da empresa portuguesa vai permitir a reorganizac¢ao das
actividades fabris do grupo, neste segmento de mercado, que se consubstancia na transferéncia
para Portugal de toda a fabricagao de termo-domésticos

(..) a LUME ¢ adquirida no quadro de uma estratégia de mudanca de negécio (...). O produto ¢ de

mao-de-obra intensiva, (...) os custos salariais no pais da fabrica-mae sao ponco comportaveis porque é

um mercado saturado, as margens sao reduzidissimas e portanto havia um custo subjacente (...) a

fabricaco, relacionado com mao-de-obra, que originon que fizessem a deslocagio do negdcio {..).

(Director de RH)

A administragio da fabrica, sempre liderada por administradores portugueses’, define
como novo objectivo estratégico atingir a lideranga europeia, o que vem a acontecer em 1992.

Nessa altura, a LUME ja integrava 50 trabalhadores e produzia 30.000 unidades por ano, das

4 Saliente-se que ¢ a primeira empresa industrial certificada em Portugal e a segunda empresa certificada a nivel
nacional (nota da organizagio).
5 Um deles foi progressivamente integrado no grupo multinacional pertencendo em 2000 ao conselho de

administracdo do grupo.
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quais 84% se destinava a exporta¢do para varios pafses europeus, incluindo a Europa de Leste
cujo mercado se encontrava, entretanto, em abertura e expansao.

A evolu¢ao da LUME combina uma fase inicial, de prossecu¢ao de uma estratégia
empreendedora (Des Hors, 1988, p. 71) pautada por alguns projectos de risco amortecidos
pelo apoio do grupo internacional, que se estende até 1988, com uma fase posterior alicercada
numa estratégia de crescimento dinamico (Des Hors, 1988, p. 71-72), baseada numa
integracao vertical do negdcio e na ampliacio da capacidade produtiva com bons resultados
quer a nivel dos desempenhos produtivos, quer da quota de mercado.

Este sucesso leva a decisdo de criar na fabrica portuguesa, em 1993, uma unidade de
investigacio e desenvolvimento (I&D). Esta representa o culminar do processo de
transferéncia, de tecnologia e de saberes do grupo multinacional para Portugal, no segmento
de termo-domésticos. A unidade de I&D passa a funcionar como pega fulcral do negocio,
com a responsabilidade de introdu¢ao de novos produtos tecnologicamente mais evoluidos e
de desenvolvimento dos produtos ja existentes. O estado de exceléncia atingido no
desenvolvimento dos produtos deste segmento consagra a fabrica portuguesa como ‘“‘centro
de competéncia” do grupo. Nesta qualidade, tem assumido a responsabilidade técnica de uma
unidade de producio do grupo situada na China, fruto de uma fusao® do grupo com uma
empresa local, efectua a assisténcia e apoio técnico a outras unidades do grupo e desenvolve,
igualmente, novos produtos com objectivos de diversificagdo da produgio, de forma a
minimizar os riscos de uma estrutura de negécios monoproduto. E neste contexto que, em
1995, desenvolve um novo produto destinado aos mercados do Norte e Leste da Europa,
enquanto o antigo se vocaciona fundamentalmente para o Sul do continente europeu.

A partir de 1994, a LUME define como objectivos estratégicos a consolida¢do da sua
posi¢ao de lider no mercado europeu e a conquista de mercados emergentes em pafses
terceiros (nomeadamente, Turquia, Marrocos, Tunisia, China e paises do continente sul-
americano). Face a estes desenvolve uma politica comercial agressiva, concretizada na
celebragdo de contratos de licenciamento com empresas locais, consagrando-se agora como
empresa licenciadora. As empresas locais importam as componentes constitutivas do produto
final procedendo a sua montagem, o que permite uma forte reducio de custos, na medida em
que assim se evitam as altas taxas alfandegarias que recaem sobre os produtos finais.

Paralelamente, a LUME desenvolve uma politica de parceria com empresas e

instaladores portugueses, os quais sdo alvo de ac¢des de formagdo nos dominios da instalagdo

¢ Designado na linguagem de gestdo de joznt-venture.
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e reparagdo, assumindo a responsabilidade de lhes fornecer pecas originais de substituicdo
num prazo longo (15 anos), a fim de prestarem assisténcia técnica aos clientes. O mesmo
compromisso ¢ assumido relativamente a produgdao exportada. A produgido de pegas de
reposicao tende a ser conciliada com a fabricagdo de produtos finais, o que exige uma
flexibilidade do planeamento produtivo com o objectivo de responder a estas requisicdes
prioritarias que implicam alteragdes continuas dos modelos de pegas a produzir.

Os anos de 1996 e 1997 consagram a estratégia de lideranga tecnologica da LUME.
Passa a posicionar-se na vanguarda da inovagao do produto e do processo, bem como a
desenvolver modelos adaptados as especificidades dos utilizadores finais de cada segmento e
mercado. A cooperagao, no dominio cientifico e tecnolégico, com instituigbes nacionais tem
permitido a interligagdo com a comunidade cientifica baseada em projectos industriais
especificos. Actualiza-se a certificacio de qualidade da ISO 9002 para a ISO 9001 e o novo
produto ganha cada vez mais importancia na producao anual da fabrica — as 800.000 unidades
produzidas por ano do produto mais antigo que apresenta 600 modelos, acrescentam-se agora
as 120.000 unidades produzidas do produto novo com 300 modelos diferentes. A capacidade
de diferenciacao dos produtos, consoante os 50 mercados em que actua é claramente uma
aposta da empresa. Esta estratégia de diversificacio conglomeral (Des Hors, 1998, p. 40), no
seio do segmento dos termo-domésticos (no qual a LUME domina a tecnologia produtiva),
resulta numa situagao de crescimento dinamico e continuo, nao apenas em termos produtivos,
mas também a0 nivel dos RH' e das instalagdes que vio sendo progressivamente ampliadas,
renovadas e melhoradas.

E nesta altura que a empresa consagra a sua estratégia de inovacio e internacionalizacio.
Para esta, muito contribuiu a utilizacio dos fundos dos programas de desenvolvimento da
industria portuguesa, particularmente o Programa Especifico de Desenvolvimento da
Industria Portuguesa (PEDIP 1) e o Programa Estratégico de Dinamizagao e Modernizagao da
Industria Portuguesa (PEDIP II). E reconhecida, em 1999, como um caso de sucesso® no uso
dos financiamentos comunitarios nos dominios da I&D e da internacionaliza¢ao, mas também

da qualidade, producio e produtividade, ambiente e, ainda, da formagao proﬁssional().

7 Cf. ponto 3 deste capitulo.

8 Nas palavras do vice-presidente da Comissao Europeia aquando de uma visita a empresa, no ano 2000.

% No seio do PEDIP I que vigorou entre 1988 e 1994, destacam-se os financiamentos provindos dos
subprogramas do SINDEPEDIP, nas submedidas destinadas aos ambitos produtivo, qualidade e ambiente. No
ambito do RETEX e do PEDIP II que vigorou entre 1995 e 1999, assumem importincia notoria as medidas

orientadas para a produtividade, formagio, I&D e para a internacionalizagdo. Para além destes dois programas, a
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Em 1998, a concorréncia intensifica-se com a fusio das duas maiores empresas
europeias concorrentes produtoras de termo-domésticos, porém a LUME mantém as suas
taxas de crescimento e aumenta as suas quotas de mercado, mesmo num dos paises originarios
daquelas. No ano seguinte, a empresa ¢ totalmente adquirida pelo grupo multinacional que
passa a deter 100% do seu capital.

Na fase de maturagao actual vive-se uma estratégia de racionalizagdo econémica (Des
Hors, 1988, p. 71) com projectos de diversificagio da origem dos fornecimentos e com
prioridades direccionadas para a manutencao da rentabilidade ¢ a conquista da lideranca mundial
(administrador delegado) no segmento do produto mais antigo e para a lideran¢a nacional no
novo produto. Os principais obstaculos com que a empresa se depara eram, nas palavras do
administrador delegado, a

concorréncia no mercado global ¢ a necessidade de encontrarem nm sistema correcto para atrair bons RH e formd-

los (...) fizemos uma geragdo profissional. Isto tem 22 anos e nao hd divida que uma geragao profissional sio 25

anos. (...) o problema mais dificil é que a geracao com 25 anos de casa nao tem 60, tem 40 anos (...) Aqui o

problema nio é sé um problema de reconversio dos operdrios (..), ¢ um problema de insatisfagio por nao

evolugio. E realmente através da Jormagio — nds temos planos de formagio para todos eles — e (...) fazendo
evoluir as priprias condigoes de trabalho, mas (...) num processo como o nosso, numa situagao de baixos custos
como Portugal, nds vamos ter sempre muitos operadores de mdquinas e montadores de peas mais on menos
indiferenciados. Portanto, quem quiser ter na vida wma expectativa diferente desta, ¢ € legitima, ndo a pode
encontrar na LUME. Isso ¢ claro pela pripria distribuicao e nimero de pessoas. (...) nds temos 700 pessoas
directas, nds nao consegnimos fager evoluir 700 pessoas directas para outros locais e nem é possivel pela formagao
de base destas pessoas. Na massa dos operdrios, a nossa preocupagao € ir li buscar os bons, ter um sistema que de

Jacto detecte os bons e dé oportunidade aos bons. E, em relagio aos outros, que mantenham a formagio de forma

a manté-los adaptaveis a evolugio e tem acontecido. O que nds conseguimos oferecer ¢ estabilidade, nma evolugao

qgue melhore as proprias condigoes de trabalho, o que também lhes transmite algum atractivo em continnar na

LUME.

Se na fase inicial se procuraram operarios com alguma experiéncia, cooperativos e
dispostos a assumir riscos e responsabilidades, actualmente privilegiam-se trabalhadores de
baixo custo, eficazes e com as competéncias estritamente necessarias aos desempenhos
laborais, na medida em que se lhes oferece uma relacio salarial contratual e remuneratéria
desfavoravel, por imposiciao das politicas internacionais do grupo, como oportunamente se

analisara.

empresa tem beneficiado, no dominio da formacio, de financiamentos no dmbito do Fundo Social Europeu e,

mais recentemente, do programa PESSOA.
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1.2. AUTONOMIA LIMITADA DA LUME FACE AO GRUPO MULTINACIONAL

O grupo multinacional europeu onde a LUME se insere é um dos maiores grupos
industriais internacionais. Apresenta uma actividade econémica muito ampla, em diferentes
areas de negobcio, que se estendem desde a industria automével até aos bens de consumo,
passando pelos sectores das TIC. A sua implanta¢io mundial manifesta-se nas consideraveis
quotas de mercado detidas nos cinco continentes ¢ na sua presenca com unidades industriais
na Buropa, América e Asia. Como afirma o administrador delegado,

¢ um dos maiores grupos da Europa, sdo os grupos do mundo (...) tem 180 mil pessoas a trabalbar e gera um

volume de negdcios que é de tal maneira grande que se aproxima do orcamento de Estado portugués. E ndo ¢ o

maior grupo europen, nemt Pouco mais ou #enos..

No ano 2000, apresenta um elevado crescimento com uma subida do volume de vendas
em cerca de 12% e um efectivo de 200.000 trabalhadores. Em Portugal, o grupo possui 6
unidades industriais, sediadas maioritariamente no Norte do pafs, que empregam cerca de
3680 trabalhadores.

Na actividade econdémica dos termo-domésticos, uma das mais fortes divisdes
internacionais do grupo, ¢ a LUME quem gere e define as estratégias de negdcio e os
objectivos futuros na medida em que a sua produgdo representa um produto unico para o
grupo empresarial, a0 mesmo tempo que beneficia das vantagens de um posicionamento
global, facultado pela sua inser¢ao no grupo multinacional.

Como qualquer detentor de capital, o grupo tem as suas regras (administrador delegado) que se fazem
sentir ao nivel da estrutura interna da LUME. As areas de responsabilidade foram organizadas
em departamentos de acordo com um figurino comum ao grupo, mantendo-se,
nomeadamente, as abreviaturas de origem estrangeira para designar os diferentes
departamentos da LUME. Segundo o director de RH, criaram

05 departamentos muito a imagem e semelbanca do que a fabrica-mae tinba, no entanto, sem fager o que eles

Sfazem, sem bierarguizar demasiado. E os departamentos foram crescendo com o seu staff, sem criar mais

hierarquias, que ¢ um pouco diferente da fibrica-mae. A fabrica-mae tem nma estrutura muito mais pesada do

que a nossda.

No que concerne as varias areas de decisdo, as directivas do grupo nao interferem de
todo nas areas que envolvem a produgao (gestio da producio, fabricagdo e organizacio do
trabalho produtivo), a manutencio e¢ a I&D, assumindo uma intensidade minima nos
dominios do planeamento, qualidade, gestdo de projectos, gestio de RH e areas administrativa

e financeira. E apesar de se considerar que a LUME foi sempre uma empresa muito nacional com uma
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gestao sempre muito portugnesa (director dos RH), detectam-se imposi¢oes rigidas, particularmente ao
nivel dos RH. E o caso das politicas de remunera¢ao que impdem tectos maximos de variagao
da massa salarial. Como refere o director de RH,

nds temos um peso salarial, e eu tento diminuir (...) e tento manté-lo, nds temos um peso que anda a volta dos

10%, on seja, en sei que devemos gerir a massa salarial de forma a ela nao unltrapassar os 10% do volume de

negocios, isto € o nosso garante em termos de futuro, ou seja, ninguém vai pensar em deslocar a produgio daqui

para a Afvica (..) se nds conseguirmos manter esta performance. Isto o que é que implica? Implica ganhos de
produtividade elevados, ou seja, fazermos muito mats com o mesmo niimero de meios, com o mesmo nimero de
pessoas, ...

Ainda no dominio dos RH, a estratégia multinacional faz-se sentir no recrutamento de
quadros, cujo requisito de contratacio implica que admitam a possibilidade de integrar
carreiras a nivel internacional, dadas as constantes perspectivas de criagdo de novos negocios,
nomeadamente, no ano 2000, a implantagao de unidades industriais no Chile e na Argentina.

Agquilo gue estamos a fager (..) ¢ de facto, de hd trés anos para cd, (..) — e este foi um dos mens erros

profissionais no meio da década de 90, mas eu fi-lo por desconbecimento (...) ¢, ld estd, mais nma vez aprendi na

sede, foi preciso eu chegar a administracdo do grupo para perceber determinadas coisas que cd nio hd —, planear
as carreiras e planear o futuro: nds ha 3 anos que estamos a fazé-lo de uma forma profissional, indo buscar
pessoas a saida das faculdades
para as preparar para uma carreira internacional, afirma o administrador delegado. Os
administradores e directores sio conhecedores dos objectivos do grupo, do segmento dos
termo-domésticos e da empresa portuguesa, desenvolvendo as suas actividades de acordo com
estes, numa perspectiva de integracio na estratégia global do grupo e do segmento a que
pertencem.

A dominagdo pela empresa multinacional é genericamente vivida de forma positiva,
porém denotam-se apreensoes associadas a propria detengao total do capital pelo grupo. A
este proposito comenta o administrador delegado:

E muito pouco (...) 0 controlo. Em termos de politicas (...) en acho que hd muito ponca dependéncia, comparado

com a dependéncia que normalmente existe num grupo desta dimensao (...). INGs estamos numa situagio muito

confortavel, porgue o controlo gue um grupo internacional normalmente exerce sobre as actividades é muito maior
do que o que exerce no caso deste negdcio. E muito ponca a imposigio que temos ¢ isso decorre s de nma coisa,
qgue ¢ 0 bom nivel de resultados que temos porgue ¢ assim que funciona o capital. (...) Mas eu diria que onde se

sente, ¢ ndo ainda com a forea que en gostaria, ¢ na drea da qualidade, ¢ en diria felizmente, porque de resto o

nivel de decisdo estd todo aqui. (...) Agora bha outra coisa que as pessoas sentem e que também € um problema

complicado, talyez até mais agora que estamos a entrar numa terceira fase, porgue em determinados lugares estao



409

agora pessoas origindrias do pais da fabrica-mae, talvez agora mais no principio do ano 2000 do que se calhar no
principio da década de 90.
Igualmente demonstrativa desta influéncia é a defini¢ao de politicas comuns a todas as
empresas do segmento, como ¢ o caso do sistema de qualidade ou da implementagdo de
. . . R . L . “
projectos desenvolvidos em simultaneo nas diferentes filiais, tais como o projecto dos “cantos
da comunica¢ao” ou o projecto dos “5S8”, ambos integrados no programa de melhoria
7 . . 10 Z.s ~
continua — continous improvement process (CIP) ™, para enumerar praticas que serdo abordadas
adiante e se encontram em implementa¢ao durante a nossa permanéncia na empresa.
A dependéncia da LUME relativamente ao grupo sente-se de forma mais intensa na area
comercial/ marketing, sobretudo ao nivel dos circuitos de comercializa¢io internacionais, nio se
reflectindo nos varios znputs utilizados, nomeadamente, nas matérias-primas e subsidiarias, nos

. , . 11 :
equipamentos técnicos (quadro 6.1) e mesmo nos saberes e tecnologia.

Quadro 6.1

Origem das matérias-primas e subsidiarias e dos equipamentos técnicos (%o)

1998 1999 2000

Matérias-primas e subsidiarias

Nacionais 30,8 31,6 30,9
Estrangeiras 69,2 68,4 69,1
Equipamentos técnicos

Nacionais 75,0 75,0 75,0
Estrangeiros 25,0 25,0 25,0

Fonte: inquérito sobre a integragdo da empresa no grupo multinacional

A maior parte das matérias-primas e subsidiarias utilizadas na producio sio de origem
externa. SO cerca de 30% tem origem nacional. Inversamente, os equipamentos técnicos
(maquinas e ferramentas) utilizados sdo, na sua maioria, nacionais.

A incorporagdo de zmputs oriundos de empresas do grupo, embora assuma uma
proporcao reduzida, encontra-se em crescimento, atingindo actualmente cerca de 25%, como
se pode observar no quadro 6.2. Este indicador de dependéncia comercial da LUME em
relagdo ao grupo ¢ reforcado ao verificar-se que mais de 60% da sua produgio se destina a

outras empresas do grupo, ainda que esta tendéncia venha sofrendo uma ligeira quebra desde

10 Utilizam-se igualmente abreviaturas internacionais para apelidar quer projectos, quer programas. Neste caso,
CIP ¢ a sigla de continuons improvement process.
11" No inquérito sobre a integracdo da empresa no grupo multinacional, optou-se por utilizar a palavra &row-how

mais proxima do vocabulario gestionario utilizado pelos dirigentes.
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1998 (quadro 6.2).

Quadro 6.2

Relagdes comerciais com o grupo multinacional (%)

1998 1999 2000

Peso do volume de negdcios da empresa no total do grupo 0,001 0,001 0,001
Produgao vendida a outras empresas do grupo 66,1 63,2 60,6

Inputs adquiridos a outras empresas do grupo 16,1 17,1 242

Fonte: inquérito sobre a integragdo da empresa no grupo multinacional

Paralelamente, o peso do volume de negécios da LUME no total do grupo nao tem

significado, aproximando-se dos 0,001%, o que acentua a vulnerabilidade do negé6cio nacional.

1.3. DESEMPENHOS DA LUME

A analise dos desempenhos da LUME visa dar conta, de forma sucinta, da evolugao da
empresa ao longo do triénio de 1998 a 2000, focando os indicadores econdémicos e financeiros
mais relevantes, com reporte a 1997, sempre que a disponibilidade de dados o permite e tal se
revele pertinente. Procede-se igualmente a um enquadramento sectorial da LUME, através da
comparagao de alguns dos indicadores da empresa com os dos sector e subsector das
actividades econdmicas mais amplas em que esta insere, isto ¢, a CAE 29 e 297,
respectivamente, fabricacio de maquinas e de equipamentos n.e. e fabricagdo de aparelhos
domésticos n.e. Um breve enquadramento regional da fabricagio de maquinas e de
equipamentos n.e. (CAE 29), através da sua distribuicao pelo territério nacional, com destaque
para a regidao centro onde se localiza a empresa, finaliza a analise econémica e financeira

necessarlamente sintética que se propoe!'2

1.3.1. OS DESEMPENHOS ECONOMICOS E FINANCEIROS

Genericamente, a LUME apresenta desempenhos econémicos e financeiros positivos

12 As informagdes utilizadas resultam da analise das seguintes fontes: inquérito sobre a integracdo da empresa no
grupo multinacional; balan¢os e contas de resultados e informagoes conexas produzidas pela LUME para os anos
de 1997, 1998, 1999 e 2000; estatisticas das empresas para os anos de 1997, 1998, 1999 e 2000. V. no anexo 5R as

formulas de célculo dos indicadores econdmicos e financeiros.
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capazes de sustentar no futuro uma estratégia evolutiva.
Atente-se, em primeiro lugar, nos indicadores econémicos.
O volume e destino dos negocios para o mercado externo tem vindo a sofrer, entre

1997 e 2000, acréscimos significativos, como se pode observar no quadro 6.3.

Quadro 6.3

Volume de negécios (milhares €)

A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 (0/{) 1999 f /f \ 2000 e /f )
Volume de negécios 106348 140 872 32,5 157 354 11,7 176 589 12,2
Mercado interno - 28315 - 33044 16,7 37436 13,3
Mercado externo - 112557 - 124310 10,4 139152 11,9
Volume negécios/
trabalhador 143,1 152,5 6,5 155,3 1,9 155,3 -

Fonte: balangos e contas de resultados

Da analise do quadro 6.3 destaca-se:

- o acréscimo do volume de negodcios, ainda que de forma mais notéria em 1998,
prevalecendo, porém, a tendéncia de crescimento nos anos seguintes;

- as vendas para o mercado externo representam, em 2000, 78,8% das vendas globais'’.
A importancia do mercado externo tem vindo a intensificar-se como destino de
vendas em 1999 e 2000;

- um aumento das vendas no mercado interno, todavia a taxas decrescentes.

A LUME ¢ lider no mercado nacional e o grupo onde se integra lidera o mercado
internacional, nao se sentindo afectada pela concorréncia de empresas nacionais ou
internacionais.

O volume de negbcios por trabalhador tem acompanhado o referido crescimento,
embora tenha estabilizado em 2000, uma vez que, paralelamente aquele, se verificou um
aumento do numero de trabalhadores da empresa. A analise do quadro 6.4 mostra que em
31/12/2000, a LUME conta com um efectivo de 1137 trabalhadores, o que representa um
aumento de 12,2% relativamente a 1999 e de 53,0% relativamente a 1997, o que, em conjunto
com a evolugao do volume de negdcios, ¢ sintomatico do crescimento global que a empresa

apresenta desde 1997.

13 Isto €, as vendas para o mercado externo totalizaram 139 156 mil EUR num total do volume de negdcios de

176 589 mil EUR.
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Quadro 6.4
Evolugio do efectivo
A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1999 2000
(%) (7o) (%)
Trabalhadores 743 924 244 1013 9,6 1137 12,2

Fonte: balancos e contas de resultados

No que se refere a rubrica produtividade (quadro 6.5), verifica-se que, desde 1997, o
valor acrescentado bruto (VAB), tem vindo a assumir valores cada vez mais elevados como

reflexo do aumento da produgio.

Quadro 6.5
Valor acrescentado bruto e produtividade (milhares €)
A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1 2000
99 99 ) 999 %) )
VAB 34697 42572 227 52315 22,9 52481 0,3
VAB/trabalhador 46,7 46,1 -1,3 51,6 12,1 46,2 -10,6

Fonte: balancos e contas de resultados

O VAB por trabalhador, embora registe um aumento de 12,1% em 1999, nao apresenta
uma evolugdo tao favoravel, devido, por certo, ao elevado nimero de novas contratagdes
efectuadas durante esse periodo (quadro 6.5). Nao obstante, mantém-se num nivel excelente
quando comparado com os niveis sectoriais e nacionais: o VAB por trabalhador, registado
para o conjunto das empresas que compoem o sector da fabricagdo de maquinas e
equipamentos n.e. (CAE 29), é de 18,8 mil EUR em 1998, o valor médio para o total do sector
metaldrgico e metalomecanico ¢ de 19,8 mil EUR (AIMMAP, 2001) no mesmo ano, ¢ o referente
ao total da industria transformadora ndo ultrapassa os 18,9 mil EUR (quadro 6.9). No mesmo
periodo, o VAB por trabalhador da LUME ronda os 46 mil EUR, tendo chegado aos 51,6 mil
EUR em 1999, comportamento revelador de um desempenho econémico-produtivo acima da

média (quadro 6.5).

Os indicadores de gestdao da LUME sao igualmente favoraveis, como fica demonstrado

pela analise do quadro 6.6.
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Quadro 6.6

Indicadores de gestao (milhares €)

1997 1998 Ag(ff/f )97 1999 A9(09/f )98 2000 A‘z?/f )99
Resultados liquidos 11067 14367 299 17843 242 10985  -384
Resultados operacionais 17 048 20 548 20,5 27 749 35,0 17 857 - 35,6
Autofinanciamento 17145 22136 291 26442 195 27008 2.1
Capitais préprios 48131 64594 342 82438 276 93423 133
Activo total 71182 93784 31,8 118592 265 138993 17,2
Fundo de maneio 31141 48318 552 65233 350 83686 283

Fonte: balancos e contas de resultados

A empresa apresenta, no periodo de 1997 a 2000, resultados liquidos e operacionais
clevados. Regista, todavia, um decréscimo com taxas de crescimento negativas de,
respectivamente, -38,4% e -35,6% em 2000, por efeito do aumento nos custos de exploracio
(Balangos e contas de resultados, 2000), resultantes dos investimentos realizados nos ultimos
anos, quer na estrutura produtiva, quer no recrutamento e formagao dos RH". Verifica-se,
como tal, em 1999 e 2000, um ligeiro abrandamento no ritmo de crescimento relativamente
a0s anos anteriores.

Regista-se uma evolugdo mais acentuada e um crescimento mais homogéneo:

- ao nivel dos capitais proprios, pela acumulagao constante de resultados positivos;
- no activo total, devido aos investimentos realizados durante este periodo;
- no fundo de maneio, por efeito do crescimento verificado nos capitais circulantes'.

A evolucio ¢ menos acentuada ao nivel do autofinanciamento, que cresce apenas 2,1%
em 2000, embora tenha apresentado uma evolugdo bastante satisfatoria nos anos anteriores.

No quadro seguinte observam-se alguns indicadores econémicos e financeiros da
LUME. A rentabilidade dos capitais préprios, embora apresente niveis elevados, tem vindo a

decrescer'® dado que a acumulagio dos constantes e elevados resultados liquidos produziu

14 Cf. ponto 3.2 deste capitulo.

15 Os capitais circulantes correspondem a soma dos saldos de existéncias, clientes e disponivel (bancos e
numerario), estando associados a actividade corrente da empresa. O incremento da actividade implica, regra geral,
o crescimento dos capitais circulantes na medida em que se a actividade da empresa aumenta, o numero de
clientes ou de vendas deve crescer, produzindo-se saldos de existéncias (associados as compras) e de dividas de
clientes igualmente mais elevados.

16 Esta evolugdo ¢ matematicamente esperada no sentido em que se os lucros se mantém mais ou menos estaveis
e se vao acumulando ao capital proprio existente, este vai ficando cada vez mais avultado. Ora, se na racio dos

capitais proptios (resultados liquidos/capitais préprios) o denominador tender a ser mais elevado e o numerador
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montantes cada vez mais avultados de capital préprio, reduzindo a capacidade de auto-

rentabilizacio.
Quadro 6.7
Indicadores economicos e financeiros (%)
A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1999 2000
() () ()
Rentabilidade de capitais 23,0 22,2 -3,2 21,6 - 2,7 11,8 - 457
Rentabilidade activo total 15,5 15,3 -14 15,0 -1.8 7,9 - 457
Rentabilidade das vendas 10,4 10,2 -1,9 11,3 11,2 6,2 -45,1
Autonomia financeira 67,6 68,9 1,9 69,5 0,9 67,2 -33

Fonte: balangos e contas de resultados

O activo total registou um crescimento notavel (balanco e contas de resultados),
sobretudo devido ao aumento do capital circulante, ou seja, da actividade comercial da
empresa. Paralelamente, a LUME apresenta niveis de rentabilidade bastante elevados, o que é
revelador da excelente capacidade da empresa em rentabilizar os seus factores produtivos.

A rentabilidade das vendas apenas se ressente em 2000, descendo para 6,2%, devido ao
ja referido aumento dos custos operacionais (quadro 6.7). Saliente-se que quanto mais
elevados forem estes custos de exploracio da empresa menores serdo os lucros e as racios de
rentabilidade. Apesar desta tendéncia, a LUME posiciona-se muito acima das médias sectoriais
(2,78% para a CAE 29 em 1998) e nacionais (3,16% para a CAE 297) verificadas para o ano
de 1998, como se pode observar no quadro 6.9.

A empresa mantém, ao longo do periodo em anilise, niveis de autonomia financeira
acima dos 67%, ou seja, uma racio de financiamento do activo por capitais proprios supetior a
2/3, comportamento pouco vulgar nas empresas portuguesas'’. Isto demonstra, nio apenas

uma saudavel independéncia financeira, como também uma permanente afectagio dos meios

se mantiver estivel ou mesmo em crescimento, a ticio vai diminuir.

17 Responsaveis do Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI), apés anos
de experiéncia com os PEDIP I e II, sdo conduzidos a afirmar ser pouco frequente as empresas apresentarem
nfveis de autofinanciamento elevados, o que significa que os proprietarios preferem solicitar financiamento
externo, regra geral a banca, a reinvestirem os resultados que vdo sendo gerados na empresa. Evidentemente, isto
também ¢é consequéncia do elevado nimero de empresas que apresentam, ano apos ano, resultados negativos.
Contudo, este indicador ¢ tdo relevante, que todos os programas comunitirios de apoio ao investimento
apresentam como condigido de acesso um nivel de autofinanciamento minimo no ano anterior ao da candidatura,
regra geral de 25%. Veja-se a titulo de exemplo a legislacdo regulamentar dos diferentes Quadros Comunitarios

de Apoio.
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libertos aos graduais investimentos realizados, quer estruturais, quer funcionais.

Reforcam esta analise os resultados das racios aferidos no quadro seguinte: a racio de
solvabilidade sempre superior a 2 pontos, o que comprova uma total independéncia de fontes
externas de financiamento, e a racio de liquidez geral sempre crescente, o que ¢ demonstrativo

de uma situagdo da tesouraria perfeitamente desafogada e de uma elevada capacidade negocial.

Quadro 6.8
Indicadores financeiros
A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1999 2000
() () ()
Liquidez geral 2,63 3,08 17,2 3,12 1,3 3,60 15,3
Solvabilidade 200 221 60 2728 30 2,05 -10,1

Fonte: balangos e contas de resultados

1.3.2. OS DESEMPENHOS DA LUME NUMA OPTICA SECTORIAL E TERRITORIAL

Inserida especificamente no subsector da fabricacio de aparelhos domésticos n.e. (CAE
297), a LUME integra-se no grande sector da industria metalurgica e metalomecanica e no
sector de fabricacio de maquinas e equipamentos n.e. (CAE 29), apresentando, em termos
globais, desempenhos muito superiores as médias verificadas nos sectores e subsector
referidos.

Uma breve analise comparativa situa a LUME, de imediato, num patamar muito distante
da maioria das empresas quer do sector, quer da industria transformadora, posicionamento

ilustrado pelo quadro comparativo que se segue.

Quadro 6.9
Comparagio sectorial de indicadores — 1998
Aumento Renta-
N° N.° Volurrn? de imobilizado Valor d~a VAB VAB/ bilida-
resas trabalha- negocios corpéreo produgio (milhdes €) trabalhador  de das
emp dores  (milhdes €) TPe (milhGes €) (milhar €)  vendas
(milhges €) %)
Indistria 73409 986 662 63 543 3062 60 258 18 654 18,9 24
transformadora
Média industria 13 0,9 0,0 0,8 0,3 18,9 2,4
transformadora
Total CAE 29 3349 46 529 2 585 150 2502 876 18,8 2,78
Média CAE 29 - 14 0,8 0,0 0,7 0,3 18,8 2,78
Total CAE 297 105 4 646 435 8,4 400 106 22,7 3,16
Média CAE 297 44 41 0,1 38 1,0 277 3,16
LUME -— 924 141 7.1 142 42,6 46,1 10,2

>

Fonte: estatisticas das empresas; balancos e contas de resultados
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A observagao do quadro mostra que:

(i) em média, as empresas integradas na CAE 29 e na industria transformadora,
empregam o mesmo numero de trabalhadores, sendo este superior quando se centra a analise
nas empresas pertencentes a CAE 297. A LUME apresenta-se como um caso excepcional ao
empregar, em 1997, 743, em 1998, 924 e, em 2000, 1137 trabalhadores. Em 1998, a empresa
garante emprego a 20% dos trabalhadores integrados na CAE 297;

(i) o volume de negbcios da LUME equivale, em 1998, a 5,5% do total da CAE 29, o
que, considerando abranger 3349 empresas, ¢ muito significativo. A média de facturagao do
subsector CAE 297 era de 4,1 milhées de EUR, bem acima dos 0,8 milhdes de EUR
apresentados pela CAE principal, 29, bem como da média global da industria transformadora
(0,9 milhées de EUR). A LUME contribui com 141 milhées de EUR, ou seja, ultrapassa
absurdamente as médias sectoriais e nacionais;

(iii) no dominio do investimento'®, ao contririo dos valores médios dos sector e
subsector onde se insere sucessivamente (CAE 29 e 297), que apresentam valores de aumento
do imobilizado corpéreo abaixo dos 0,1 milhdes de EUR, a LUME apresenta, em 1998, um
aumento de 7,1 milhdes de EUR, correspondendo a 85% do investimento global registado
pelas 105 empresas com CAE 297. Ou seja, isoladamente, a empresa é responsavel por quase
todo o investimento registado, em 1998, no conjunto das 105 empresas com CAE 297.
Paralelamente, o seu contributo no total de investimento verificado na CAE 29 é de 4,8%.
Mais uma vez, este contributo numa actividade que conta com 3349 empresas é esclarecedor
da dimensio e posi¢ao ocupadas pela empresa. O seu investimento em I&D de cerca de 2%
das vendas, constitui um caso atipico na realidade industrial portuguesa (nota da organizacio);

(iv) no que se refere a produtividade, o VAB das 3349 empresas com CAE 29 atinge, em
1998, o montante de 876,3 milhdes de EUR, correspondendo a 4,7% do total da industria
transformadora. A LUME apresenta, no mesmo ano, um VAB de 42.6 milhoes de EUR, ou
seja, foi responsavel por quase 5% do VAB total gerado na CAE 29. O VAB por trabalhador ¢
muito reduzido, quer na CAE 29, quer na industria transformadora em geral. Na CAE 297,
este indicador é mais favoravel, todavia a LUME ultrapassa largamente estes valores para o
ano de 1998, atingindo mesmo os 51,6 mil EUR em 1999, ou seja, mais do dobro do valor

verificado para o grupo de empresas que integram a CAE 297. Por um lado, pode adiantar-se

18 Para analisar o investimento foi considerado o aumento verificado no imobilizado corpéreo, ou seja, o
acréscimo, em 1998 relativamente a 1997, no patriménio fisico das empresas que, regra geral, significa
investimento efectivo. Este indicador auxilia a avaliagdo do esforco efectuado pelas empresas em matéria de

renovagao e actualizagio do parque tecnologico (Brandao, 2001, p. 41).
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que, provavelmente, a LUME exerce uma influéncia positiva no indicador subsectorial e, por
outro, que se trata de uma empresa com um posicionamento bastante competitivo e,
economicamente, bastante acima das empresas que operam na mesma actividade em Portugal;

(v) a rentabilidade das vendas da LUME apresenta uma racio elevado quando
comparado quer com o da industria transformadora, quer com os sector e subsector, nio se
tratando de uma situacio pontual do ano em anilise, como se pode constatar anteriormente'.
Verifica-se como tal que, para além de um desempenho econémico acima da média, a LUME
apresenta, financeiramente, um comportamento excelente, sendo capaz de rentabilizar, a taxas

elevadas, os seus factores produtivos.

Uma nota final para a andlise do comércio internacional. O sector com CAE 29
posiciona-se em quarto lugar no que respeita as vendas para o mercado externo e em segundo
lugar relativamente as compras ao mercado externo, tendo em conta a globalidade do sector
metalurgico e metalomecanico (AIMMAP, 2001). De entre as empresas integradas na CAE 29, a
LUME ¢ responsavel por 12,5% das vendas totais efectuadas para o exterior, se atendermos
ao volume de negodcios destinado ao mercado externo relativamente as exportagdes globais do
sector metalurgico e metalomecanico. A taxa de cobertura saidas/entradas nesta CAE é de
32,8%. Na empresa, segundo os responsaveis, ultrapassa os 114%7’, taxa que nenhum
subsector ou sector consegue atingir.

Estamos face a uma empresa de excepgao no quadro sectorial nacional.

A analise territorial incide sobre a comparacio de trés indicadores sintetizados no
quadro seguinte. Foram aferidos regionalmente para as empresas do sector de fabricagdao de

maquinas e equipamento n.e. (CAE 29), no ano de 1998.

19 Cf. subponto 1.3.1. deste capitulo.
20 A taxa de cobertura saidas/entradas define-se pela relacio entre as vendas para o exterior e as compras

realizadas ao exterior.
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Quadro 6.10
Comparagio regional de indicadores — 1998

Distribuigio Empresas Pessoal ao servico  Volume de negécios
regional N.° % N.° Yo (milhdes €) %

Portugal 3349 100,0 46 529 100,0 2585 100
Continente 3327 99,3 46 402 99,7 2582 99,9
Norte 1075 32,1 20187 43,4 1018 39,4
Centro 725 21,7 9913 21,3 625 24,2
Lisboa e Vale do Tejo 1285 38,4 15 007 32,3 887 34,3
Alentejo 154 4,6 953 2,1 39,6 1,5
Algarve 88 2,6 342 0,7 11,7 0,5
Ilhas 22 0,7 127 0,3 3,7 0,2
Acores 9 0,3 47 0,1 1,7 0,1
Madeira 13 0,4 80 0,2 2,0 0,1

Fonte: estatisticas das empresas

O sector da fabricagdo de maquinas e equipamento n.e. (CAE 29) nido ¢é claramente
predominante em nenhuma das regides nacionais, distribuindo-se pelas regides Norte, Centro
e Lisboa e Vale do Tejo. Embora nesta ultima regido se concentre o maior nimero de
empresas, ¢ a regiao Norte que garante o maior volume de emprego e gera maior volume de
negoeios.

A regidao Centro, onde se localiza a LUME, surge em terceiro lugar para todos os
indicadores analisados. Nesta regido, a empresa é responsavel por 10% do emprego criado
pelas empresas com a mesma actividade e por 22,5% do volume de negbcios, o que indicia
que a presenca da empresa na regiao ¢ determinante para o posicionamento desta no sector

em analise (CAE 29).

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, GESTIONARIA E PRODUTIVA DA LUME
2.1. UMA BUROCRACIA MECANICISTA INTEGRADA NUMA ESTRUTURA DIVISIONALIZADA
A LUME apresenta uma estrutura organizacional caracterizada, segundo a proposta

analitica de Mintzberg (1995), pelos tracos basicos da burocracia mecanicista integrada no seio

da estrutura divisionalizada® mais ampla do grupo multinacional. Ambas as estruturas

2l Os tipos de configuracio organizacional sio ideais puros no sentido weberiano do termo, pelo que as

estruturas organizacionais concretas apresentam desvios em relacdo aquela abstrac¢ao da realidade.
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organizacionais sao corolario da longevidade e grande dimensio, quer da empresa, quer do
grupo.

Apesar de dependente da estrutura central do grupo multinacional, a LUME comporta
internamente diferentes departamentos que lhe garantem um funcionamento autbnomo. Uma
descentralizacio global verticalmente limitada ao administrador delegado portugués
representante do grupo e a trés administradores executivos. O primeiro, a quem a empresa-
mae impoe objectivos, delega o seu poder nos #és directores que fazem a gestao executiva da empresa
(administrador delegado) e assumem a responsabilidade das decisdes, sendo controlados pelo
grupo multinacional através dos resultados obtidos. Como afirma o director de produgao,

(-..) temos objectivos do grupo que se filtram ao nivel das varias divisoes do grupo, entre as quais a divisdo de

termo-domésticos. Esta tem as varias fabricas com objectivos separados e redefinidos. [Nas fabricas] (...) definem-

se o5 objectivos para todos os departamentos e cada departamento define os objectivos para cada seccao,
responsdveis de seccao, responsdveis de turno. (...) O policy deployment ¢ definir os virios objectivos a partir dos
objectivos globais que vém do grupo, que fixa a estratégia,

ou seja, trata-se de orientar todas as actividades da LUME a partir dos objectivos do grupo.

Este processo de gestio assenta em dois pilares basicos: nos directores da LUME, ou
seja, na linha hierarquica que constitui uma parte determinante do funcionamento da estrutura
divisionalizada, ao posicionar-se como garante de ligacdes e de cumprimento de objectivos; na
estandardizagdo dos resultados, mecanismo de coordenagdo utilizado pelo grupo
multinacional através de um sistema de controlo do desempenho, baseado em indicadores
quantitativos. Este sistema, concebido e imposto pelo grupo multinacional, manifesta-se pela
existéncia de um vasto conjunto de ferramentas que apoia, nos diferentes dominios da
empresa, o sistema de informagdo para a gestao.

Esta-se face a um sistema de planeamento das ac¢oes e de controlo do desempenho que
¢ parte integrante do funcionamento do grupo empresarial e da divisio dos termo-domésticos,
bem como dos diversos departamentos da LUME. A sua actuagao, orientada pela metodologia
do ciclo de Deming®, ¢ dirigida por PDCA. Para cada departamento sdo fixados objectivos, de
acordo com as metas mais amplas definidas para o grupo empresarial. Para cada objectivo ¢é
elaborado um planeamento da acgao, o qual integra um sistema de controlo do desempenho
com indicadores quantitativos que permitem acompanhar mensalmente a aplica¢ao do plano,
verificar os resultados pretendidos e introduzir ac¢Oes preventivas e correctivas. No ambito do

programa do CIP da LUME, estes planos sao afixados em placares sugestivos no seio de cada

22 Um conceito de gestdao desenvolvido por Edward Deming nos anos 50, cujo principio basico é o de planear

antes de actuar. Actualmente, constitui uma das ferramentas usadas nos processos de melhoria continua.
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departamento, de forma a visualizarem-se facilmente os desvios entre objectivos fixados e
resultados atingidos, quer relativamente aos dois ultimos anos, quer ao ano corrente.

O grupo multinacional impde as normas do desempenho nas areas de decisao
estratégica, nomeadamente na afectagao global de recursos financeiros e na definicdo das
politicas comerciais, para além de fornecer servicos comuns a todas as filiais através de
algumas fungoes da tecno-estrutura, de que sao exemplo os procedimentos no dominio da
qualidade. A propria LUME, como lider europeia do grupo no seu segmento de negocio,
exerce um controlo técnico sobre outras divisGes, impondo objectivos a atingir, normas de
desempenho, fornecendo servigos e controlando resultados. A comunicacao entre o grupo
empresarial e a LUME nao se limita a transmissdo de normas e objectivos do desempenho por
parte do primeiro, nem a transmissio de resultados por parte da segunda, uma vez que a
LUME intervém na definicado das normas das divisdes sob a sua dependéncia técnica. Tal
implica uma divisdio do trabalho e do poder entre a empresa-mie e a LUME, nao
convencional neste tipo de estruturas divisionalizadas. Todavia, esta particularidade nio evita
que se esteja face a uma estrutura de planeamento e controlo muito pesada.

Como defende Mintzberg, a estrutura divisionalizada é mais eficiente, quando as divisdes
apresentam uma estrutura de burocracia mecanicista (1995, p. 413), na medida em que a
estandardizagdao dos resultados permite conciliar o controlo e a autonomia, isto ¢, a empresa-
mae exerce o seu controlo pela regulagio do desempenho das filiais que, contudo, siao
autéonomas nas suas decisdes. A LUME apresenta exactamente uma estrutura organizacional
deste tipo. Debrucemo-nos sobre a sua caracterizagio.

A lideranga europeia da LUME, a sua capacidade de resposta a um mercado amplo e
diversificado e a inovagdo constante no produto — a qual é uma aposta da empresa, ainda que
nao se trate de um produto de tecnologia sujeita a mudangas rapidas — resultam numa posi¢ao
de dominagdo sobre o ambiente, apesar da instabilidade que genericamente o caracteriza. Um
ambiente que se configura para a LUME como relativamente simples, dado o dominio da
tecnologia de produgio, e pouco hostil, dada a fraca concorréncia que tém vindo a representar
os principais grupos multinacionais a actuar no segmento dos termo-domésticos. Um controlo
explicado, pelo menos parcialmente, por um percurso maduro, apostado na inovagio do
produto e do processo que, associado a grande dimensao da empresa, lhe permite tirar partido
das economias de escala, bem como liderar o processo de concepcao de normas e padroes,
devido ao elevado nimero de situagbes experimentadas. A integracido no grupo multinacional
permite igualmente beneficiar de uma estratégia global de alargamento da sua cadeia de

produgao em ambos os extremos, na medida em que, como ja se referiu, adquire 25% dos
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inputs produtivos a empresas do grupo e vende-lhes, sob a forma de componentes, 60% dos
seus outputs (quadro 6.2). A LUME ¢ assim capaz de inserir certas forcas de oferta e de procura
dentro dos seus proprios processos de planeamento e assim consegue[m] regula-las (Mintzberg, 1995,
p. 357). Trata-se, por isso, de uma estabilidade construida e reproduzida estrategicamente no
interior do grupo e da empresa.

A estabilidade propicia tendéncias burocratizadoras que se traduzem nos mecanismos de
estandardizagao, quer de resultados por parte da empresa-mae, quer dos processos de trabalho
e de procedimentos de caracter técnico-administrativo no seio da LUME. Paralelamente,
acentua-se uma forte tendéncia centralizadora, em que todas as responsabilidades face a
empresa—mae se centram no topo estratégico, onde se define a estratégia da empresa.

O conselho de administragdo constitui o topo estratégico, onde tem assento o
administrador delegado portugués do grupo, do qual dependem as direc¢des técnica,
administrativo-financeira e comercial. Da primeira dependem os departamentos de produgao,
de logistica de producao, de engenharia, de qualidade e, ainda, todo um conjunto de areas
responsaveis pelos projectos em curso, pela seguranca e pelo ambiente. A segunda estio
subordinados os departamentos de contabilidade, de aprovisionamento, de logistica externa,
de compras, de informatica e de pessoal. Finalmente, a direc¢do comercial respondem os
departamentos de coordenacio das vendas e as duas direc¢oes de servicos de vendas
organizadas por produto. Cada departamento tem um manual de funcionamento onde se
encontra definido o seu organigrama interno, as principais fungbes e areas de
responsabilidade, as suas politicas e estratégia.

E no administrador delegado e nestas trés direccdes que se concentra o poder. Neles
reside a totalidade das decisoes, assim como toda a responsabilidade sobre a administragdo da
empresa portuguesa, ¢ sdo eles que respondem ao controlo externo, ou seja, 2 empresa-mae,
particularmente através de canais de comunicagdo formais, tais como relatorios de acordo com
conteudos previamente definidos. Destaque-se, nesta organica, o departamento de I&D que,
decorrente da sua fungdo estratégica, depende directamente do conselho de administragao.

Do ponto de vista do controlo interno, é uma estrutura igualmente formalizada, baseada
numa organizag¢ao por fungdes, numa divisao do trabalho e numa diferenciagdo acentuadas.
Estas manifestam-se na divisao horizontal e vertical do trabalho, na divisio entre trabalho de
execucdo e de concepgdo, na diferenciagdo entre niveis hierarquicos, entre departamentos e
igualmente entre as unidades funcionais que compéem o processo de fabrico. Porém, existem

projectos no ambito do CIP, como por exemplo o “Clube 907, a “equipa dos zero defeitos”
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ou as “equipas de resolugio de problemas””

, €m que participam 0s representantes maximos
dos diferentes departamentos, no primeiro caso, e representantes dos diferentes
departamentos e unidades funcionais, nos segundos. Sao projectos que tém subjacente um
funcionamento de acordo com uma estrutura matricial, em cujas reunides se trata da definicao
dos eixos de actuagdo prioritarios de acordo com os problemas discutidos, bem como dos
responsaveis pela sua resolugao?.

A coordenagao das diferenciagdes assenta numa forte estandardizagao do processo de
trabalho, que se manifesta ao nivel de toda a empresa e ndo apenas no dominio operacional. F
patente uma formalizagdo dos comportamentos baseada numa proliferagdo de normas, regras
e regulamentos em consequéncia de uma forte tecno-estrutura. Isto ¢, para além da produgao
interna de regulamentacao pelos seus proprios analistas (como se analisara adiante), a LUME
conta ainda com a que é concebida pelo grupo multinacional, nomeadamente nos dominios da
qualidade e do CIP, de entre os que interessa analisar neste trabalho.

A intensa estandardizacio nio corresponde um menor recurso a linha hierdrquica,
justapondo-se os dois mecanismos de controlo. A hierarquia ¢ definida com rigor. No seio de
cada departamento, existe uma estrutura de poder piramidal composta por cinco niveis
hierarquicos. Esta estrutura hierarquica é igualmente visivel nas unidades funcionais fabris,
onde se encontra inclusive uma hierarquizacdo entre os varios niveis de trabalhadores. A
tomada de decisdo e a comunicagiao formal, a unica estimulada e admitida, tendem a seguir
linhas formais hierarquicas, exercendo-se no sentido descendente. A comunicagao informal ¢é
desencorajada. Trata-se de uma estrutura de poder verticalmente centralizada no topo da
hierarquia de cada um dos departamentos e das unidades funcionais, detendo a linha
hierarquica um forte poder formal, o que é sinénimo de um grau de descentralizagao limitado
na dimensao horizontal.

A LUME dispoe de inimeras fungbes de apoio, em particular ao nivel do aparelho
administrativo e de controlo, o que contribui decisivamente para engrossar o efectivo da
empresa. Os trabalhadores que as desenvolvem dedicam parte consideravel do seu tempo a
responder as exigéncias dos procedimentos de regulamenta¢io e de controlo (concebidos quer
pelos analistas nacionais, quer pelos do grupo empresarial), bem como a reduzir as incertezas e

os imprevistos que surgem. No dominio produtivo, destacam-se nesta fun¢iao os assessores

2 Designadas na LUME como MFA, isto ¢, as iniciais do termo inglés mode failures analisys, usado na linguagem de
Gestao.
2+ E ainda de referir os encontros de varios dias em que se reinem os coordenadores do projecto CIP das sete

fabricas do grupo para discutirem os mais variados assuntos relacionados com a sua aplicag¢éo.
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dos responsaveis da unidade funcional cuja fungdo é regular o fluxo produtivo no seio das
unidades funcionais, resolver problemas imprevistos, substituir trabalhadores em caso de
absentismo, ajustar o planeamento e coligir as informag¢des que permitem controlar os
resultados.

Apesar da rigidez da estrutura organizacional, a empresa vive constantes processos de
mudanca. As dinamicas de reestruturacdo interna sao continuas, sendo as decisoes de
mudanga tomadas, quase que exclusivamente, pelo topo estratégico. Os projectos de caracter
pontual entrecruzam-se com actividades mais duradoiras, coexistindo no tempo. As acgoes e
os efeitos a que dio corpo sobrepoem-se e sucedem-se, algumas vezes de forma contraditoria.
Disto é prova o programa CIP, que integra um conjunto de projectos que vém abrangendo
varios dominios da actividade da LUME, os quais se vao sucedendo de acordo com a sua
conclusio nos varios departamentos e unidades funcionais e com as prioridades da empresa.
Este programa iniciou-se em 1993 com as primeiras reorganiza¢oes das unidades funcionais e
com a introdugdo dos painéis electronicos de controlo dos desempenhos. Foi retomado em
1999 como um processo continuo, que apela a participagio e empenho de todos os trabalhadores,
fundamentalmente das chefias (nota da organizacio), sendo para o efeito construida, no seio da
fabrica, uma infra-estrutura totalmente envidracada e transparente para dar acolhimento as
acgoes ocorridas no seu ambito. Genericamente, este programa assenta numa metodologia em
que, ao diagnostico dos problemas e oportunidades de melhoria efectivado por equipas de
trabalho previamente constituidas, se segue a implementagao, o acompanhamento e a
avaliacdo das acc¢Oes definidas, e a posterior divulgacao dos resultados obtidos através de

ferramentas de visualizagio.

2.2. SISTEMA DE PRODUCAO E ORGANIZACAO DO TRABALHO

A cadeia operatéria da fabrica apresenta trés grandes fases de fabrico, internamente
organizadas em unidades funcionais™, conforme se pode observar na figura 6.1. Trata-se de
uma organizag¢ao tradicional do trabalho baseada numa légica funcional, em que cada unidade
funcional é responsavel por desenvolver determinadas operag¢des unitirias que diao corpo a
cadeia operatéria de fabrico do produto final. As opera¢Ges unitarias, do ponto de vista da

analise cognitiva do trabalho, definem-se, na perspectiva de ]J.-M Hoc (Malglaive, 1995, p.

2 Designadas internamente de sessdes ou equipas de trabalho, vocabulo que é mantido na transcricdo dos
discursos dos sujeitos, porém recusado conceptualmente na investigacio, propondo-se em alternativa o conceito

de unidade funcional.
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144), como dominios de tarefas, incidindo a abordagem em curso sobre os dominios de
tarefas da maquinagido e da montagem. Relativamente ao primeiro, analisou-se apenas uma
unidade funcional com 30 trabalhadores e¢ no segundo, analisaram-se duas unidades
funcionais, uma de pré-montagem e outra de montagem final, que integravam na totalidade
117 trabalhadores. Alias, é neste ultimo dominio de tarefas que se concentram os
trabalhadores do nicleo operacional da LUME, perfazendo, em 2000, 63,4% num total de 861

trabalhadores operacionais.

Figura 6.1
Cadeia operatdria da LUME: fases, unidades funcionais e dominios de tarefas
analisados
Unic%ade§ Fabricacio Pré-montagem de Montagem
funcionais — > —»
de componentes componentes final
Operagdes Processos de Montagem de Montagem de
de fabrico transformacao da produtos produtos finais
matéria-prima em > | intermédios através > | através da agregacio
componentes da agregacio de de produtos
componentes intermédios
Dominios de tarefas/ Magquinagio Montagem
Operagdes unitarias

No dominio do sistema de produ¢do predomina uma produ¢do em massa, com uma
dimensdo muito variavel, ainda que se verifique uma tendéncia para a fabrica¢do de grandes
séries dos dois produtos finais, em resposta as encomendas e, igualmente, aos stock.

Nas unidades funcionais integradas na fase de fabricacdo, o grau de automatizagdo do
equipamento técnico ¢ muito diversificado — umas unidades sdo detentoras de equipamento
muito automatizado, enquanto noutras predominam as maquinas mecanicas, muitas vezes
manuseadas pelo trabalho manual. A ocupagio dos postos de trabalho é frequentemente
isolada frente a um equipamento técnico. O ritmo de trabalho ¢ imposto pelos objectivos a
atingir de modo a que se responda, com antecipagao, as necessidades das linhas de montagem
final.

Nas fases de montagem, o trabalho é organizado em linha e os postos de trabalho siao
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ocupados isoladamente, havendo, no seio da cadeia de montagem, um ou outro caso de
trabalho em equipa dual. Nio integram qualquer tipo de transportador auténomo e, por isso,
também nao apresentam cadéncias de trabalho impostas, mas concedidas, na medida em que
os tempos produtivos e o numero de pecas a produzir estdo minuciosamente definidos, quer
por causa do balanceamento dos postos de trabalho, quer pelos niveis de produtividade a
atingir. O equipamento técnico ¢é simples consistindo, com frequéncia, apenas na utilizagao de
ferramentas mecanicas e pneumaticas autbnomas.

E genericamente um processo produtivo intensivo em méao-de-obra, apesar da LUME
apostar intensamente na inova¢ao em termos tecnologicos, quer com a introducao de linhas
de produgio totalmente automatizadas em alguns dominios da fabricagao, quer pela aposta em
equipamento automatico de controlo e ensaio. Procura-se tanto quanto possivel, nas palavras
do director do departamento de engenharia,

retirar do operador, ... quer ... (...) o trabalho repetitivo, automatizando as operagoes, quer o poder de decisao

sobre se determinada fungao (...) do produto estd on nao conforme.

O objectivo da inovagdo é obviar os erros humanos, retirando poder de decisao aos
trabalhadores, controlando-se, por exemplo, explica o director de produgao,

a funcionalidade do produto por cddigo de barras em que os pardmetros de ensaio sao definidos em automatico ¢

em que Se rejeita on aceita o produto por decisao da mdquina, onde ficam registados valores de ensaio obtidos,

impedindo-se a passagem de ervos. Através do cddigo de barras do produto final consegue-se saber os valores de
ensaio que aquele produto (...) teve.

Acrescenta o director do departamento de engenharia,

neste momento estamos a fager o investimento em recolha de dados para a rastreabilidade do produte, de modo a

fcar com o bilbete de identidade do aparelbo e, por ontro lad, na banca de teste esta a ser a mdquina a decidir se

0 aparelho estd bom on ndo, (...) porgue nds acreditamos que a mdquina falha menos do gue o ser humano em

termos de decisao.

Este tipo de opg¢oes tecnologicas niao se tem traduzido num afastamento de
trabalhadores na medida em que

(-..) temos vindo sempre a anmentar a produgao, portanto, necessitamos sempre deles, nds necessitamos de mais do

qute aqueles que conseguinos dispensar por ganbos de produtividade,
prossegue. Esta procura de “autonomatizagao” (Coriat, 1990) tera tendéncia para se traduzir
num empobrecimento do conteudo do trabalho dos operacionais, transferindo-se a anterior
autonomia dos trabalhadores para a maquina automatizada, despojando-os das acg¢oes

simbodlicas integradas no sistema de qualidade total. Até entio, a qualidade era uma area
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formativa privilegiada%

, dado que das decisdes dos trabalhadores depende a qualidade do
produto no mercado, nao se prevendo, no entanto, com a automatizagdo uma intensificagao
das necessidades de qualificagdes dos trabalhadores neste dominio, na medida em que, nas
palavras do director do departamento de engenharia,

a maior parte das maquinas que (...) compramos, o trabalbador continua a carregar em dois botoes como numa

madquina convencional sem antdmatos. (...) Sao necessdrios novos conbecimentos essencialmente para iniciar o ciclo

¢ para ela trabalhar em automdtico, depois nao exige muito mais a participagio do operador. (...) Exige é em
termos de retaguarda (...) na manutengio. A7 exige, digamos que, quase que uma evolugao continna nas dreas da
antomagao ¢ electrinica.

O nicleo operacional da LUME distingue-se nitidamente do resto da empresa. E nele
que a racionalizagdo atinge o seu expoente maximo e a diferenciagao se exibe de forma
manifesta.

Comecemos por esta ultima. Com excepc¢ao dos trabalhadores do laboratério, sao os
trabalhadores de execucdo e, em alguns casos, os responsaveis directos, os Unicos que usam
uniforme no seio da LUME, sinal de afectagdo a um “trabalho sujo”. Os uniformes siao
igualmente diferenciados ao apresentarem cores distintas consoante se destinem aos primeiros
ou aos segundos. No que respeita ao calcado de seguranga, este também ¢ utilizado pelos
dirigentes que frequentam o espaco fabril, ndo constituindo um indicador de diferenciagio.

Outro indicador de diferenciacao sio os turnos de trabalho. O funcionamento do
processo de fabricagdo ¢ assegurado em trés turnos fixos e em horario normal. A mudanga
entre turnos processa-se com meia hora de intervalo, ja que decorrente da estandardiza¢io do
processo de trabalho e do baixo grau de autonomia detido pelos trabalhadores, estes nao
necessitam de coordenar a passagem de trabalho. Os postos de trabalho estio organizados e o
trabalho planeado de forma a que os trabalhadores nao necessitem de contactar entre si. Toda
a comunicagao entre operacionais ¢ desencorajada.

Relativamente a racionalizagao, os mecanismos de estandardiza¢io actuam, como ja
analisado, de forma particularmente incisiva nas actividades do nucleo operacional por via do
trabalho de racionaliza¢do desenvolvido pelos analistas do trabalho. Estes, estandardizam o

processo de trabalho, produzindo as instrugdes de trabalho” e outros documentos, tais como

26 Cf. subponto 3.3.2. deste capitulo.

27 As instrugbes de trabalho da LUME integram informacio pormenorizada sobre a sequéncia de operacdes a
executar, outras tarefas anexas que integram o posto de trabalho e o equipamento técnico a utilizar. De acordo
com o tipo de posto, definem, de um modo figurativo, através de um esquema a sequéncia operacional, os
diferentes tipos de actuacdo em caso de problemas, explicitando as alternativas de actuagdo para cada tipo de

perturbagdes, as normas e as cartas de controlo a utilizar. Cf. anexo 8.0.
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cartas de controlo™ que estdo afectas a cada posto de trabalho. Estio também presentes na
LUME os analistas de controlo e planeamento e de pessoal, os quais desenvolvem tarefas de
estandardizagao, de forma a adaptar e actualizar os procedimentos em funcao das constantes
mudangas internas, sempre no intuito da melhoria dos desempenhos da empresa.

Assim sendo, a actividade de trabalho dos operacionais encontra-se subjugada aos
principios classicos da OCT, pautada pela especializacio dos postos de trabalho nas
dimensoes vertical e horizontal. Na generalidade, executam, de forma rotineira, tarefas
parcelares e, por isso, simples e repetitivas. A coordenagdo entre postos ultrapassa o0s
trabalhadores que os ocupam por se basear na estandardiza¢do do processo de trabalho.
Concretiza-se em comportamentos formalizados que dispensam qualquer outro tipo de
coordenagio entre trabalhadores, particularmente o ajustamento mutuo resultante de relagdes
informais. A autonomia detida pelos trabalhadores é muito reduzida e todo o seu desempenho
laboral se circunscreve ao que se encontra pré-definido e regulamentado nos procedimentos-
padrio. Desta forma, o seu auto-controlo ¢ muito ténue. Ténue é também o relacionamento
entre trabalhadores de diferentes unidades funcionais. Cabe aos responsaveis directos esta
funcao, ainda que exista, segundo a terminologia de Mintzberg (1995, p. 188), um cargo de
ligacdo para cada uma das grandes fases do processo de fabrico, um para a fase de fabricagao e
outro para a da montagem, ocupados por antigos trabalhadores operacionais que tém como
missdo assegurar o contacto directo entre as unidades funcionais e o departamento de
qualidade. Um dos quadros do departamento de qualidade refere a propésito dos
controladores de area,

ddo um apoio a tempo inteiro a produgao. Por exemplo, hi um problema qualquer na produgio, a produgao (...)

tenta resolver qual € o problema, nao conseguin, pede ajuda ou apoio a qualidade; ¢ o controlador dessa drea que,

como tem mais algnma facilidade e acesso aos instrumentos de trabalho da drea (..), pega nesse assunto ¢ va
tentar resolver, desde medir a verificar o que ¢ que se passon, se ¢ problema de armazém, se é problema das pegas,
se € problema da prdpria montagem (...). No caso de chegarem a um consenso do que acontecen, vai-se fazer entdo

0 que nds chamamos de reclamagoes internas, ou seja, fazger com que toda a gente saiba o que ¢ que se passou,

reclamando o defeito, desde informar o nosso controle de entrada, avisar a seccao envolvida, avisar as seccoes que

eventualmente iriam receber esse defeito ¢ dar conbecimento ao responsdvel pela qualidade para ter conbecimento do

que se estd a passar.

28 As cartas de controlo definem o tipo de controlo, a frequéncia do controlo e o EIM a utilizar, as respectivas
especificacoes para a execucdo dos diferentes tipo de controlo, o impresso que deve ser preenchido e as normas

de limpeza do posto. Define ainda quem contactar em caso de davida ou anomalia. Cf. anexo 8.0.
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Constituem-se como pilares fundamentais do processo de fabricagio os departamentos
de logistica e de qualidade. Procurou-se analisar as actividades desenvolvidas por estes
departamentos, no dominio dos métodos de organizacao da produgiao, dado o possivel
impacto que poderiam desencadear ao nivel dos desempenhos da actividade de trabalho do
nucleo operacional, particularmente no que se refere as relagées estabelecidas, no decurso do
processo produtivo, entre o planeamento, a gestio de fluxos e o sistema de qualidade.
Constatou-se ser minima a participa¢ao dos trabalhadores nestes dominios, sendo igualmente
reduzido o seu impacto nos desempenhos laborais, repercutindo-se, fundamentalmente, numa
intensificagdo do controlo a que os trabalhadores estio sujeitos.

As actividades de planeamento sdo centrais no funcionamento do processo de fabrico
devido a grande quantidade de modelos produzidos em pequena escala e as quantidades
infinitas de matérias-primas e componentes que compdem o produto final e que circulam na
fabrica no decurso do fluxo produtivo. O principio do JIT do modelo organizacional japoneés,
orientado para a auséncia de sfocks e articulado com um planeamento do tipo p#// que sustenta
o sistema kan ban, é pedra angular da gestao da produgio.

A empresa trabalha com uma previsio de encomendas anual, a qual é operacionalizada
em termos estratégicos num planeamento semestral que permite prever as necessidades de
matérias-primas e componentes e os contactos com a multiplicidade de fornecedores, bem
como outro tipo de necessidades, como sejam os investimentos em termos de capacidade
instalada ao nivel quer do equipamento técnico, quer dos RH. O plano mensal define a
producdo necessaria para aquele més, ja repartida por quatro semanas, de acordo com a
estrutura da procura nos mercados nacional e internacional. As encomendas de produtos
finais comegam a ser tratadas pela logistica interna e pela direc¢ao de produgdo, de forma a
definirem-se as linhas gerais para o funcionamento fabril durante o més. Nestas sao integradas
as necessidades produtivas nao apenas do produto final, mas igualmente de componentes de
substituicio que se destinam a assisténcia técnica de uma quantidade enorme de modelos
(alguns ja descontinuados), cujas pecas originais tém de ser garantidas por um prazo de 15
anos. Trata-se de um planeamento integrado capaz, de disciplinar a organizacio e a rentabilidade dos equipamentos,
afirma o director de producio. E continua explicando,

diariamente o planeamento mestre (...) sai da drea produtiva, (..) é uwm planeamento tipo pull, que puxa,

tracejam-se as linbas finais e a partir dai todas as seccoes respondem de acordo com as necessidades do sen cliente

(). A seccdo de fabrico esti a abastecer uma linba de pré-montagem e ¢ a linba de pré-montagem que fag o

planeamento de forma a responder a montagem final (...).
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A LUME funciona com base na “regra das 24 horas” definida pelo grupo multinacional
— o plano de produgio diario ¢ distribuido a todos os responsaveis directos pelo homoélogo da
montagem final até meio da manha do dia anterior, para assegurar a existéncia de todas as
componentes necessarias ¢ do lugar de armazenamento para a produ¢iao planeada. Por sua
vez, cada unidade funcional vai gerir e planear o seu trabalho, de forma a produzir as pegas ou
a montar as componentes necessarias aos seus clientes internos, prosseguindo-se na cadeia de
fornecimentos em sincronia com a unidade funcional a jusante, até se efectivar o
abastecimento da linha final, dentro da filosofia do JIT de procura de reducao dos stocks
intermédios.

Da mesma forma, tem de existit uma sincronia nos abastecimentos a fibrica de
componentes ou matérias-primas adquiridas aos multiplos fornecedores externos. Estes
abastecimentos processam-se através do sistema kanban, conhecido na LUME como o sistema
de duas caixas. O objectivo ¢ evitar ter existéncias armazenadas e sem utilizagdo durante
longos periodos de tempo. O abastecimento a fabrica ¢ realizado por trabalhadores que, de
acordo com o planeamento das linhas finais, colocam as componentes ou matérias-primas em
armarios apropriados nas unidades funcionais utilizadoras, onde os trabalhadores da respectiva
unidade funcional se abastecem. O trabalhador, quando se abastece com uma caixa de pegas,
puxa a seguinte para a frente e coloca o cartio de identificacao da peca em cima do armario
para que os assessores dos responsaveis directos possam, quando necessario, efectuar
informaticamente o pedido ao armazém. Cada pedido que chega informaticamente ao
armazém tem de ser satisfeito num periodo maximo de 3 horas.

E neste dominio que se constata uma das grandes perturbaces-chave identificadas
pelos responsaveis directos: adaptar o funcionamento produtivo das unidades funcionais de
que sio responsaveis as alteragoes constantes do planeamento diario e conseguir responder,
simultaneamente, aos objectivos de zero sfocks, zero defeitos, zero avarias e zero atrasos que
orientam o método de organizac¢ao da produ¢ao. Em conversa com o responsavel directo da
unidade de pré-montagem, este afirma

hoje _jd me apareceram trés alteragoes ao plano de amanha e assim ¢ dificil cumprir os objectivos, (...). Quando

nao cunprimos os planos, temos que fazer horas ou forcar a produgio nos dias seguintes,

o que inviabiliza os objectivos de optimizac¢ao dos recursos materiais ¢ humanos.

A politica de qualidade é outro dos pilares que enforma o processo de fabrico. O kaisen,
principio de melhoria continua, base da gestio no modelo japonés, é uma directriz basica do

grupo multinacional.
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O departamento de qualidade esta dividido em quatro areas, as quais tém em comum o
facto de procederem a actividades de auditoria realizadas de acordo com um plano de
amostragem. O controlo sobre os aprovisionamentos ¢ exercido a entrada de todos os znputs
fabris e processado de acordo com uma norma definida pelo grupo empresarial. O laboratério
de metrologia dimensional é responsavel pelas afinacGes e aprovagoes de equipamento de
inspec¢ao e medida (EIM). O controlo do processo reside na realizagdo de auditorias internas

a todas as secgoes, incluindo os departamentos administrativos de acordo com um check list construido a partir da

1’DA” (quadro do departamento de qualidade, responsavel pelo plano de auditorias

internas ao processo).

Por ultimo, na area da auditoria ao produto procede-se a verificagao final do produto.

Os procedimentos de qualidade do grupo pautam-se pelas normas DIN™ e VDA, as
quais funcionam em todas as empresas do grupo e também nas empresas qualificadas como
suas fornecedoras. A estes procedimentos sao ainda acrescidos procedimentos particulares da
LUME decorrentes das proprias especificidades da empresa que, em 1997, obteve um resultado
mediocre (...) na auditortia realizada ao sistema pelo grupo (nota da organizagao). Para colmatar este
mau resultado, os planos de formagdao passaram a incluir cursos de formagdo na édrea da
qualidade para todos os trabalhadores de modo a sensibilizar e formar para a qualidade,
responsabilidade civil, seguranca e higiene no trabalho, regras de conduta e procedimentos fabris (nota
da organizacao).

Os procedimentos de auditoria ao processo incidem sobre o desempenho laboral
quotidiano dos trabalhadores, prevendo-se a verificacio de todos os procedimentos que o
envolvem, desde a formacio dos trabalhadores recrutados ou transferidos até a documentagio
utilizada (nomeadamente, relativa a identificagdo do produto e ao controlo da rastreabilidade
do processo), incluindo a verificagio do conjunto de procedimentos produtivos e das
condig¢bes de exercicio laboral (tais como, o registo de parametros do processo, a protec¢ao
dos meios de produc¢ao). Nas palavras de um dos quadros do departamento de qualidade,
responsavel pelo plano de auditorias internas ao processo, reportam

(-..) os resultados das anditorias a todos os departamentos e ds seccoes envolvidos. Estes (...) tém 15 dias para

responderem com acedes correctivas e responsabilizan-se por porens em pritica essas acgdes corvectivas. (...) ds veges

Sfazemos a avaliagio das acgdes correctivas. (...) a ideia é comecar a fazer um acompanbamento por amostragen

das accies correctivas (...). [Neste ambito] comegimos (...) 0 ano passado a fazer uma aprovacao de postos gue

consiste em ver se 0 posto tem as minimas condigoes para trabalhar do ponto de vista do trabalbador, (...) vemos a

29 Verband der Automobilindustrie — Associacio da Industria Automével.

30 Dentsches Institut for Normung e.N. — Instituto Alemao de Normalizacao.
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documentagao, as instrugoes de trabalho, as cartas de controlo, os desenhos, as sequéncias verificadas, os

pardmetros do processo a controlar, as dreas envolventes, iluminagio ... de uma forma geral, temos um check list

para isso.

Os itens auditados nao sao modificados entre auditorias pelo que, apesar de nao existir
uma verificagdo da implementacdo das acgdes correctivas, esta estd implicita na medida em
que um s#erz nao corrigido na auditoria seguinte sera novamente detectado. O objectivo é
promover praticas preventivas e ndo apenas acgdes correctivas, ainda que estas tendam a
prevalecer. As auditorias sao sempre situagdes de controlo tendencialmente constrangedoras.
Assumem na LUME um formato que permite classifica-las como situagoes de aprendizagem —
responsaveis directos, auditores e, mais raramente, trabalhadores discutem os assuntos,
dialogam sobre solugbes, retnem-se com os diversos responsaveis pelos problemas a
montante ¢ definem perspectivas de resolu¢do. Sdo praticas enquadradas no programa de
melhoria continua que a LUME vem desenvolvendo desde 1992, com a designacio de muda’,
altura em que o objectivo tnico do programa era a reducio dos sete desperdicios™.

Para além das auditorias internas, existem as auditorias externas de instituicbes nacionais
e internacionais. Entre estas, assumem maior relevancia as auditorias anuais do grupo
empresarial que se destinam a avaliar, explica o director de producio,

ndo $¢ a qualidade das secces, mas também a organizagdo por seccao. Hd um conjunto de pardmetros que eles

vao ver as seccoes e registam. (...) Enm algumas partes vao onvir as pessoas, porque existem pardmetros em que hd

um _julgamento do trabalhador. Ha uma avaliacio que nos classifica como A, B on C. Neste momento acho que

somos B, o nosso objectivo ¢ passarmos para A e obtermos 90% da pontuacio no questiondrio que eles nos

Sfazem..

Este complexo sistema de qualidade integra um sistema de informacgao para a gestio da
qualidade. Produz-se no seu ambito uma quantidade imensa de dados, a qual é compilada quer
pelas diferentes unidades funcionais, quer pelo departamento de qualidade. Este dltimo trata a
informacdo, produz relatérios semanais sobre os custos de nio qualidade® de modo a
fundamentar as reunides semanais de resolu¢ao de problemas, onde participam os directores
dos departamentos e os responsaveis directos das unidades funcionais. Os trabalhadores
operacionais sio excluidos destas praticas e apenas tém acesso aos relatérios semanais. Estes

sao afixados em painéis proprios, que permitem

31 Significa desperdicio em japonés.

%2 Os desperdicios a diminuir eram: o transporte de material, o tempo de espera, a movimentacio dos
trabalhadores, a producio em excesso nas linhas, os sfocks, os defeitos e a desorganizacio do processo.

33 Relativos a incidéncia das ndo conformidades, custos de ensaio, retrabalho e sucata, paragem das linhas finais,

reclamacoes internas e reclamacoes de clientes externos.
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gue toda a gente tenba conbecimento (...) de como estd a situacdo na fabrica, desde a quantidade de defeitos gue se

ez, ao nilmero total de defeitos por seceio, quais foram os sintomas mais verificados (...), depois isso vem tudo em

percentagem ¢ sio tomadas algumas acgdes corvectivas (...) (quadro do departamento da qualidade,
responsavel pelo plano de auditorias internas).

Esta informagdo esta igualmente na origem dos relatorios e das reunides anuais de
sensibilizagdo para o tema. Estas sao promovidas pela administracao, separadamente, com os
quadros e os responsaveis directos num momento e com os trabalhadores das diferentes
unidades funcionais, em outros. Porém, constata-se que o uso desta informagao por parte dos
trabalhadores é escasso, como sera oportunamente debatido.

O dtnico impacto ao nivel do desempenho laboral dos objectivos desta politica de
qualidade total é que impoe uma concepcao das unidades funcionais como clientes internos em
colaboragao (director de RH), o que implica que, no seu interior, cada trabalhador seja também
considerado como tal. Isto é, como fornecedor do seu colega a jusante e como cliente do
trabalhador a montante, incorporando nas suas ac¢Oes o principio segundo o qual ¢é seu
objectivo nao fazer, nao passar, nao receber defeitos (director de RH). Toda a filosofia da empresa tende
a acentuar a responsabilidade de cada trabalhador para a qualidade do produto final, o que
significa que cada um deve ter um determinado objectivo e que deve conscientemente trabalhar de
modo a atingi-lo (nota da organizacao).

De facto, nem mesmo 0s novos projectos postos em curso neste dominio tendem a
envolver os trabalhadores, apesar de incidirem directamente sobre as suas actividades de
trabalho. O “projecto dos zero defeitos”, recentemente introduzido nas unidades funcionais
de montagem e pré-montagem, tem como objectivo uma analise sistematica, em tempo real,
dos defeitos, visando uma actuagdo imediata sobre a origem dos mesmos. Elegeram-se
responsaveis por tipo de defeitos, fundamentalmente assessores de responsavel da unidade
funcional e responsaveis directos com formagao superior, para formarem um grupo de
projecto’. O objectivo é manter os responsaveis por tipo de defeitos em constante interacgio
de forma a, face a um alerta, resolverem de imediato o problema e nio apenas apds uma
semana, quando se encontra compilada a informagdo sobre os produtos reprovados em
relatério semanal. A resolu¢do a ser implementada no momento ¢ transmitida aos
trabalhadores e posta em pratica pelos mesmos que, mais uma vez, se limitam a executar as
ordens recebidas. Existe uma “folha de posto” que ¢ colocada no posto de trabalho onde o

problema tem origem

3 Ficou patente e denunciada pelo responsavel directo da unidade de montagem final a sobrecarga adicional de

trabalho que este projecto representa para os trabalhadores responsaveis.
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para avisar que se (...) cometen um erro e para evitar o erro, para ter sensibilidade, como o trabalbador estd ali a
operar, esti a olbar para o painel, a ler, ji cometi aquele erro na semana passada. E para sensibilizaao (...),
serve como Sensibilizagdo para a accdo correctiva,
refere a coordenadora do CIP. Estabelece-se assim uma relacao entre o defeito, a sua causa e a
implementacdo da ac¢do correctiva, cadeia interpretativa esta que outrora estava vedada aos
trabalhadores. A propésito dos resultados positivos deste projecto?’S, um dos assessores de
responsavel da unidade funcional refere:

até agora o que nds faziamos era analisar o historico mas ndo tivemos grande resultado com isso, agora ¢ (...) mais

¢ficaz, parece-me uma forma mais interessante porque, no minimo, a informacdo tem que chegar a origem do

problema e o trabalbador toma consciéneia do problema e sabe gue algo esta mal, porque no sistema anterior nem
sequer isso sabia.

Vive-se, contudo, um certo mal-estar relativamente a metodologia utilizada quer no
dominio da visualizagao dos resultados do “projecto dos zero defeitos”, em que as unidades
funcionais e os turnos com melhores resultados figuram num pédio de trés lugares™afixado na
zona de lazer, quer no que se refere ao envolvimento dos responsaveis directos, como se pode
deduzir das palavras de um deles:

(-..) € um projecto que se organiza ao nivel dos quadros, nds quase nao participamos, nem sequer sabemos muitas

veges quem representa os nossos defeitos (...), ndo € para corrigir o que esta mal, nio € para pesquisar as razoes, €

para destruir o espirito de equipa e de colaboragao, ¢ para acusar e castigar porgue ha uns gue ganham ¢ ficam no
primeiro lugar..., ndo ¢ a fibrica que ganha (responsavel directo da unidade funcional da pré-
montagem).

Conclui-se da analise exposta que a adop¢ao dos principios do modelo japonés a nivel
operacional traduziu-se numa melhoria substancial da circulagao da informagao formal e da
participagao dos operacionais. Contudo, tal corresponde a uma intensifica¢ao dos sistemas de
hetero-controlo, niao se desenvolvendo, em igual medida, o trabalho em equipa, a polivaléncia
ou plurivaléncia funcional, caracteristicas fundamentais para o desenvolvimento de um

desempenho responsavel, capaz de sustentar uma politica de qualidade total.

3 No inicio do projecto definiu-se como meta uma diminuicio dos defeitos para 0. Na primeira fase de
» N d to defi t d ¢do dos defeit 13%. N fase d
avaliagdo atingiram 10% de tal modo que fixaram o préximo objectivo em 5%; na segunda fase de avaliagdo
ultrapassaram de novo positivamente as metas ao atingirem um total de 3% de defeitos (instrucido de servigo).

36 Acrescente-se que, inicialmente, apenas figuravam no pédio as fotografias dos responsaveis directos, situacio
que foi corrigida, apds alguns comentarios negativos, passando-se a colocar as fotografias dos trabalhadores

responsaveis pelos resultados atingidos.
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2.3. PRINCIiPIOS DE REESTRUTURACAO DA GESTAO DIRECTA

Referimos no ponto anterior que a LUME organiza o seu processo produtivo em
unidades funcionais. Estas designadas internamente de secgdes ou de equipas de trabalho,
integram um elevado niimero de trabalhadores™ e sio geridas a partir de uma forte presencga
da linha hierarquica. A supervisao directa ¢ um dos mecanismos de coordenag¢ao existentes no
interior de cada unidade funcional e centraliza em si todo o poder de decisao.

A importancia da linha hierarquica resulta da necessidade quotidiana de se resolverem
rapidamente ambiguidades e regularem conflitos, que tendem a decorrer de situagdes nao
previsiveis surgidas no seio dos procedimentos estandardizados, bem como da diferenciagao
acentuada vivida pelos trabalhadores do nucleo operacional, designhadamente no que concerne
aos estatutos detidos quer no seio da empresa, quer na unidade funcional. A supervisao directa
cabe minorar problemas de desmotivagao, menos no sentido de os solucionar e mais no de
garantir que o trabalho seja, apesar de todas as contrariedades, executado. De modo a auxilia-
la nas suas amplas fungdes, existe, no seio de cada unidade funcional, pessoal de apoio — ¢ o
caso dos controladores de area, que garantem o apoio no dominio da qualidade; dos assessores
de responsavel da unidade funcional, que se ocupam de toda a informag¢ido que é necessario
compilar ¢ de uma diversidade de tarefas indispensaveis, a cada momento, ao bom
funcionamento da unidade; dos responsaveis de turno, que garantem, em cada turno, a gestao
diaria das actividades produtivas, de forma a cumprirem-se os planos estabelecidos, a
resolverem problemas produtivos simples (tais como avarias ou afina¢cbes no equipamento
técnico) e conflitos laborais entre trabalhadores, ou seja, intervém em tudo aquilo que poderia
ser resolvido caso houvesse um maior recurso ao ajustamento mutuo e a comunicacao livre
entre trabalhadores. O pessoal de apoio é variavel de acordo com o numero de operacionais
que integram a unidade, posicionando-se como uma extensao da autoridade do responsavel
directo e sustenticulo fundamental ao funcionamento das unidades funcionais. Os
responsaveis de turno sio, por isso, a par dos responsaveis directos, denominados de “chefes”
pelos trabalhadores, exercendo sobre estes uma supervisao orientada para o trabalho (Black;
Monton, 1969).

Os responsaveis directos dedicam-se a tarefas de logistica e de gestdo das fronteiras,

37 A sua dimensao é, no entanto, vatidvel, com limites minimo e maximo na ordem, respectivamente, dos 16 ¢
197 trabalhadores. Porém, 64% das 11 secgbes produtivas integram 30 ou mais trabalhadores (nota da

organizagao).
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garantindo o planeamento produtivo diario, resolvendo problemas de fundo nas relacdes com
outras unidades funcionais, participando no desenvolvimento de produtos e na gestio dos
seus RH, para além de serem os principais elos de comunicacdo entre o topo estratégico e o
nucleo operacional ao transmitirem a informacao, respectivamente, no sentido ascendente aos
seus superiores e descendente aos seus subordinados. Sdo, na LUME, elos fortes de poder
formal. Encontram-se em interacgdao regular com as direcgoes técnicas, particularmente de
producao, da logistica da produgao, de engenharia e da qualidade e, por isso, detém, na
generalidade, conhecimentos sobre o conjunto da empresa, nao apenas ao nivel dos processos
e dos produtos, mas igualmente acerca da estratégia produtiva. Esta ¢ elaborada pelo topo
estratégico, mas consideravelmente difundida entre os responsaveis directos, visto serem
considerados especialistas na sua area de actuagao, com 0s quais se conta para a prossecugao
da estratégia produtiva.

Neste quadro, a gestdo por objectivos é adoptada na LUME com o intuito de se obter
um envolvimento intenso dos responsaveis directos no desempenho da empresa. Concretiza-
se na definicdo de metas a atingir, em termos de produtividade, qualidade e custos. Em
reunido mensal, realizada entre a direc¢ao de produgdo e os responsaveis directos de cada
unidade, procede-se a analise dos resultados verificados no més anterior, identificando os
desvios, entre o planeado e o ocorrido, e respectivas causas. O sistema de controlo dos
desempenhos implica, entdo, uma minuciosa recolha de informagao sobre tudo o que se passa
nas unidades funcionais, de modo a controlar-se diariamente a produg¢do, as paragens e
problemas surgidos, assim como a dispor-se de informagao compilada para a negocia¢ao dos
objectivos de cada unidade, no ambito da estratégia global da empresa.

A produtividade por seccao fag parte da organizacio. Tentamos rentabilizar as pessoas o mdximo possivel e os

equipamentos também, explica o director de produgio,

(..) por isso temos objectivos em termos de produtividade, em termos de stocks da fabrica, em termos de

organizacao e em termos da qualidade, da sucata, dos retrabalbos, esclarece o director fabril.

Ao nfvel do nicleo operacional existem dois tipos de sistemas de controlo dos
desempenhos: os painéis electrénicos de controlo do desempenho, que emitem sinais de cor
diferente em funcio dos disfuncionamentos verificados™, no caso do dominio de tarefas de
montagem, o que permite uma “direccao a olho” (Coriat, 1993, p. 50-58); os contadores

integrados nas maquinas que, nas fases de fabricacao e concretamente no seio do dominio de

38 Instalados de forma suspensa e bem visivel, emitem informagdo sobre quantidades planeada e produzida,
nimero de paragens, tempo total de paragem, nimero do posto em situagdo de disfuncionamento, a partir de

contadores que se encontram afectos aos diferentes postos de trabalho das linhas de montagem.
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tarefas da maquinagao, registam todos os acontecimentos produtivos.

O rigor da logica de gestaio por objectivos praticada na LUME decorre da fase de
amadurecimento em que a empresa se encontra e enquadra-se numa estratégia de melhoria
dos resultados atingidos. Apds a ja referida quebra de resultados no ano de 1997 e posterior
analise das causas inerentes, a direc¢do da empresa concluiu da incapacidade dos responsaveis
directos no que respeita a prossecucao da estratégia da empresa. Nas palavras do
administrador delegado,

honve uma geracio que deixou de ser capazg (...). (..) existem pessoas que tém a 4° classe (...) ¢ que depois de

terem feito 20 anos de carreira aqui dentro (...) evoluiram até ao seu limite. Mas a empresa ndo paron, a empresa

continna a crescer e tem outros objectivos, o seu futuro depende fundamentalmente da capacidade de inovar em
termos de organizacao interna do processo (...) e comr essas pessoas ¢ extremanmente dificil.

Deste modo, desencadeia-se, no inicio do ano 2000, um processo de deslocagao dos
antigos responsaveis directos, em que metade deles sao substituidos ou reafectados a outras
unidades funcionais. As substituicdes dao origem a ocupacdo da fungdo por novos perfis
profissionais caracterizados, genericamente, pela juvenilizagdio, menor antiguidade e pelo
aumento dos diplomas escolares, com uma incidéncia assinalavel, predominantemente nas
areas de montagem, de mulheres jovens, licenciadas e, recentemente, integradas na empresa

pela via dos estagios curriculares universitarios. Com esta actuagao,

eu resolyo dois problemas (...), resolvo durante estes anos o problema das chefias intermédias. (...) e resolvo o problema das
chefias de topo dentro da empresa porgue estes jovens podem fazer carreiras internacionais ¢ depois de estarem 6 on 7 anos li
Jora, de adquirirem mais experiéncia podem ocupar os lugares de direccao

prossegue o administrador delegado. No caso das reafectagdes, verifica-se quer a ascensiao por
mérito de operacionais a responsaveis directos, quer a transferéncia entre unidades funcionais.
Saliente-se que estes dltimos — que mantém a sua posi¢do, agora com o novo roétulo de
gestores de area — detém, como caracteristica peculiar que os diferencia dos restantes, a posse
de um diploma do ensino técnico ou secundario.

Os diplomas escolares sao uma exigéncia num processo de reestruturacio que visa
reforcar as competéncias de gestao no seio das unidades funcionais, de forma a responder a
objectivos em trés grandes areas de actuagdo, a saber: produtividade, s7ocks e qualidade. No
sentido de melhorar os modelos de gestio directa, a LUME encontra-se a concretizar a
segunda acg¢do formativa no ambito do Programa Nacional de Formacio de Chefias
Intermédias para a Industria (PRONACI) — que abrange igualmente alguns responsaveis de
turno — e cujo objectivo ¢, segundo do director de RH,

(..) estas pessoas tomarem consciéneia de que de facto o projecto pode ser feito por elas. Foi-lhes dado a

metodologia de trabalbo, a identificagio de problema e agora é aplica-las diariamente no projecto ¢ no processo
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para as melhorias.

Nao ¢ todavia sem resisténcias e problemas que estas medidas se processam. Na opiniao
de alguns responsaveis directos, a primeira parte do primeiro PRONACI foi valida, cumpriu-
se 0s objectivos e satisfez-se as expectativas dos formandos; a segunda parte, que consistia na
realizacao de um projecto individual ou em grupo, é objecto de criticas — os responsaveis
directos referem a falta de qualidade dos formadores no acompanhamento dos projectos, bem
como o facto de nenhum destes ter sido aplicado na fabrica, salientando mesmo que, em
alguns casos, o departamento de engenharia estava a tentar reactiva-los, acrescentando que
agora jd vai ser dificil terem a colaboragio de guem inicialmente os queria fazer (responsavel directo da unidade
de pré-montagem.). Referem ainda que alguns dos responsaveis directos que haviam
frequentado o PRONACI tinham sido abrangidos pelas reafectagdes da linha hierarquica e,
por isso, também nao deram seguimento aos seus projectos. Revela-se assim algum mal-estar
decorrente de um esfor¢o formativo que os responsaveis directos nio sentem reconhecido,
tanto mais que muitos deles se viram substituidos por outros trabalhadores mais jovens e
escolarizados. Estas mudangas nem sempre foram bem aceites ao porem em causa relagdes de
poder, instituidas no interior das unidades funcionais, dando origem a disfuncionamentos
operacionais, designadamente sabotagens ao prosseguimento do processo produtivo, face aos
quais 0s novos responsaveis directos nem sempre manifestaram capacidade de resposta,
explicada, pelo menos parcialmente, pela falta de experiéncia profissional. Deste modo, em
algumas unidades funcionais, o funcionamento organizativo e gestionario tornou-se mais
complexo e conflituoso em virtude das relagbes de cumplicidade e solidariedade existentes
entre trabalhadores e seus antigos responsaveis directos. Tal conduziu a recorrentes

substituicdes ao nivel dos responsaveis directos”.

No ambito do CIP, trés tipos de ac¢do convergem relativamente as repercussoes ao
nfvel da organizac¢ao do trabalho e da participagao dos trabalhadores: as “caixas de sugestdes”,
a “visualizacdo” e os “5§8”.

A utilizagdo das caixas de sugestdes, cuja localizagiao siao os diferentes relogios de ponto

existentes na fébrica, nio tem tido grande adesdo por parte dos trabalhadores”. Entre outros

% A nossa andlise ndo pdde incidir em nenhuma destas unidades por duas ordens de razdes: a dificuldade em
obter autorizagdo por parte da direc¢do da LUME para estudar unidades funcionais conflituais; incorrer no risco
de nio reunir condi¢bes para a aplicagdo das diferentes técnicas de recolha de informagdo que davam corpo ao
trabalho empirico.

40 Totalizaram, desde o primeiro semestre de 2000, 12 sugestoes nas duas unidades funcionais de montagem
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factores explicativos, esta recusa pode dever-se aos procedimentos de formalizacio das
sugestoes que exigem o preenchimento por escrito de um formulario com a sugestao. Estes
sao analisados mensalmente. As unidades funcionais avaliam a viabilidade da sugestao e, em
caso positivo, define-se um responsavel pela sua aplicacdo, avaliando-se depois o sucesso da
mesma. Os resultados da analise das sugestoes sdo afixados nos placares de cada unidade,
verificando-se, no periodo em analise™ | uma forte incidéncia das sugestoes relativas as
condi¢bes de trabalho, dado que se havia processado uma alteracio do horario das pausas
laborais com a qual os trabalhadores se mostraram insatisfeitos.

Da analise das sugestoes para as unidades funcionais em analise, destaca-se, no dominio
de tarefas da montagem, a sua incidéncia nas dimensdes extrinsecas do trabalho, tais como a
alteragao dos horarios das pausas ou a atribuigao de prémios de assiduidade, para além das que
incidem sobre as condi¢bes de exercicio do mesmo, as unicas que sao sugeridas no seio do
dominio de tarefas da maquinagdo. A taxa de execugdo das mesmas é sempre superior a 50%,
sendo mais elevada no dominio de tarefas de maquinagdo (66,9%) do que no da montagem
(51,6%), o que se explica pelo conteudo mais complexo do trabalho gerido pelo responsavel
directo com maior respeito pelo saber dos trabalhadores. Nao existe qualquer recompensa
material a0 processo de proposta de solugoes, afirmando a coordenadora do projecto que

as recompensas que bha € a execugdo das coisas, e as pessoas que ddo melhor sugestoes nds ficamos com elas em

mente, para se for necessario recompensar de alguma forma on mudar de posto, de grau, (...) depois aguilo pode

Servir para efeitos de progressdo na carreira, mas nao necessariamente...,

o que significa que as recompensas simbolicas sdo apenas uma eventualidade condicionada
por uma outra série de contingéncias. A LUME dispoe de outros mecanismos formais de
participagdo como, por exemplo, as equipas “5S” e o “canto da comunica¢iao” ou ainda
informais, os quais sao valorizados dentro do contexto actual de aplicagio do CIP que postula
que os responsaveis tém a obriga¢io de ouvir todas as ideias e aplica-las quando viaveis
(instrucdo de servico).

A visualizagao dos resultados da avaliagio do desempenho semanal das unidades
funcionais produtivas da empresa incide sobre quatro indicadores: produtividade, defeitos,
sucatas e stocks. Para além destes, figuram nos placares analises quantitativas acerca da
produgao, lotes reprovados, resultados de projectos e de avaliaces, de auditorias internas,
divulgacao de sugestOes entre outras especificas a cada unidade e cuja demonstragao publica

fica ao critério dos responsaveis directos.

estudadas e 3 na unidade de maquinagao para um total de, respectivamente, 156 e 43 trabalhadores.

41 Primeiro semestre de 2000.
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Em rela¢do aos resultados semanais, a coordenadora do CIP explica,
Na fabrica (...) produz-se, mas os indicadores estavam apenas com os responsdveis e os operadores guase nao
sabiam. E, como tal, o que (...) pretendi foi divulgar para todas as pessoas os indicadores da fibrica, de
produtividade, de defeitos, ete. E, inclusivamente, estes valores serem afixados nos quadros que en tenho na fdbrica
com 05 objectivos do ano inteiro e com as bolinhas. (...) en vou todas as semanas dar os indicadores ao responsavel,
mas pego ao responsdvel para chamar, uma vez, por semana, um operador. I este da-lhe um antocolante e dig-lhe:
este € 0 de qualidade, explicando o que €, se estamos abaixo, se estamos acima ¢ o operador ¢ que cola as bolas
antocolantes vermelhas, amarelas e verdes. Isto é para eles sentirem que nao estao ali s para trabalbar e para
sentirem que estdo a contribuir para alguma coisa.

Paralelamente, sio os responsaveis directos que respondem por escrito a um
questionario acerca dos desvios negativos verificados, limitando-se a participagio dos
trabalhadores a uma acgdo individual de afixacdo dos resultados, demasiado insignificante, em
nossa opiniao, para poder desencadear atitudes positivas de envolvimento.

E também sobre estes resultados que se organizam as manufacturing analysis (MFA) que
incidem sobre os desvios negativos face aos objectivos. Neste projecto participam os
responsaveis directos e, em alguns casos, os responsaveis de turno das unidades funcionais em
causa e os representantes dos diversos departamentos que podem estar na origem das
perturbacoes em analise, desde a qualidade a logistica passando pela engenharia. Em reunides
lideradas pela coordenadora do CIP¥, elabora-se o plano de acgdes cotrectivas em que cada
participante se compromete a por em pratica um conjunto de acgdes dentro de um periodo
estabelecido. Em reunido posterior avalia-se o éxito da concretizagao das acgdes, o que
permite elaborar um balango das ac¢des correctivas fechadas e das intervengdes pendentes.
Discutem-se as acgoes correctivas a implementar, colocam-se novos problemas, definem-se
novas atribui¢oes, adiam-se resolucbes e formam-se novas equipas de resolugdo. Vale a pena
reiterar que se esta novamente face a um projecto que em nada conta com a participa¢ao do
nucleo operacional da empresa.

A excep¢ao a esta regularidade verifica-se no projecto “58”, baseado na filosofia
japonesa inspirada no kaisen, em que o nucleo operacional ¢ pedra angular. Consiste na
auditoria organizacional interna a organiza¢iao dos postos de trabalho, de acordo com cinco
itens, a saber: a organizaciao, a identificagdio ou ordenagio, a limpeza, a disciplina e a

manutencido dos “4S” ou padronizagio®. Trata-se de um projecto implementado em duas

42 Assistiu-se a quatro destas reunides que envolviam planos de ac¢des correctivas face a perturbagoes-chave
constatadas nos dominios de tarefas em anilise.

3 Correspondem aos “55” do japonés, respectivamente seiri, seiton, seiso, seiketsu e shifsufke.
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grandes fases: uma de avaliagdo externa; outra de avaliagdo interna, ambas seguidas de ac¢oes
correctivas.

A fase de avaliagao externa consiste em avaliar as unidades funcionais a partir de uma
grelha de anilise que contém 60 i#ens distribuidos entre os “55”. E efectuada pela
coordenadora do CIP que, para cada unidade funcional, convida um director de departamento
a assumir a figura de um segundo avaliador. O responsavel directo assiste a avaliagdo,
defendendo-se e argumentando*. Daqui resulta a atribui¢io de uma classificacio a cada
unidade que, de acordo com a pontuagao obtida, recebe uma bandeira vermelha, amarela ou
verde. Desta avaliacdo, resulta no imediato um plano datado de ac¢des correctivas definidas
pelo responsavel directo da unidade, cuja aplicagdo decorre no segundo momento de
avaliacio.

Entre a avaliagdo externa e o inicio da avaliacdo interna, a coordenadora CIP em
articulacilo com cada um dos responsaveis directos reune com os trabalhadores de cada
unidade, dando-lhes a conhecer os objectivos do projecto, as modalidades de participagdo e a
filosofia da melhoria continua. Cabe depois ao responsavel directo definir a sua equipa de

implementacdao dos “58”, composta por alguns trabalhadores produtivos, o controlador de

>
area da qualidade e um representante do departamento de logistica de producao, os quais se
retinem semanalmente para dar corpo aos procedimentos de avaliacio interna. E no processo
de selecgao dos operacionals que se constata que quem participa no projecto sao 0s
trabalhadores mais disponiveis, bem como aqueles que, na matriz de qualificagdes *,
apresentam um perfil profissional capaz de desempenhar um grande nimero de postos de
trabalho, o que revela o caracter reprodutor e, de alguma forma, elitista do projecto.

A avaliagdo interna é realizada sobre cada um dos postos de trabalho. A metodologia
utilizada ¢é variavel de acordo com as sugestées da equipa “58”, porém implica sempre uma
alternincia entre accdes de campo®® e acgdes em sala. No campo, dois dos elementos da
equipa “5S8”, com a ajuda do trabalhador titular do posto em avaliagdo, procedem ao

levantamento dos problemas que se verificam naquele posto, de acordo com uma grelha de

avaliacdo idéntica a usada na avaliagdo externa, agora adaptada a escala micro do posto de

4 Esta participacdo dos responsaveis directos no projecto “5S” exige alguma formagio, abertura e disponibilidade para aceitar
as eriticas, requisitos que, segundo o director de RH, os antigos chefes nem sempre reuniam dado estarem menos
familiarizados com este tipo de praticas e apresentarem um baixo nivel de escolaridade.

4 Recorde-se que nestas se define, para cada trabalhador, os postos de trabalho que podem ocupatr, certificando
as competéncias detidas para o seu desempenho.

4 Designadas de gemba na filosofia kaisen.
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trabalho"’. Depois, é a equipa “58” que, em sala, se debruca sobre os problemas detectados
nos diversos postos de trabalho, discute as solug¢des alternativas e decide, por unanimidade,
quais as medidas correctivas a implementar. Cada membro da equipa dispoe de um dossier A4
do projecto “5S”, onde sdo arquivadas as fichas de analise dos postos de trabalho e a
informacao relativa as acgdes correctivas, aos departamentos ou unidades funcionais a quem
se val solicitar a interven¢do necessaria, bem como as datas de inicio e conclusdo previstas
para as accdes correctivas. As medidas correctivas sio solicitadas pela coordenadora CIP* que
acompanha o processo de implementacao das diversas ac¢oes e garante que a solugdo ¢é
considerada a ideal pelos diferentes trabalhadores que, em cada turno, ocupam o posto de
trabalho em causa.

Seguem-se outros momentos de avaliagio externa, agora com incidéncia sobre o
impacto das medidas correctivas. Em principio, o momento de avaliagao deveria ser neutro.
Todavia, quer nas reunides “5S” com os trabalhadores, quer da parte da propria coordenadora
CIP, nota-se uma preocupagao em proceder-se ao processo avaliativo numa fase em que esteja
garantida a obtencdo de um resultado evolutivo, isto é, de avango para pontuagdes que

. . . Q
permitem aceder a uma bandeira que represente uma melhoria®.

47 Os parametros em andlise sdo os seguintes: (i) organizacio (sez77), em que se procura separar o util do inutil e
eliminar o inutil e desnecessario — analisam-se cinco itens-chave: o que deve ser eliminado; medidas de
manuten¢do curativa a introduzir de imediato pelo departamento responsavel; medidas de manutencio
preventiva, definicio de nio conformidades prejudiciais a sadde; existéncia e funcionamento dos meios de
seguranga; (i) identificagdo ou ordenacio (sezfon), em que se procura garantir que todos os constituintes do posto,
quer no que se refere as componentes de produ¢do, quer aos equipamentos técnicos de apoio a producio,
estejam devidamente identificados e na disposicdo correcta; (iii) limpeza (sezs0), em que se procura garantir que
todos os constituintes do posto se mantenham limpos. Analisam-se trés itens-chave: a limpeza a efectuar no
posto, os produtos de limpeza necessarios ¢ a sua localizagdo no posto; (iv) disciplina (sezketsn), em que se procura
estabelecer as regras a cumptir no posto; (v) manutencio (shitsuke) dos “4S” ou padronizagio, em que se procura
estabelecer os padrées e normas criados para manter o melhor funcionamento dos restantes quatro itens, ou seja,
manter a organizacgdo, a ordenagao, a limpeza e a disciplina (instru¢do de servigo).

# Com o decorrer do processo, esta passa a ser auxiliada por uma outra trabalhadora que acede a empresa para
efeitos de um estagio profissional no ambito da licenciatura universitaria.

# A evolugido ¢é representada pela passagem da bandeira vermelha a amarela e desta a verde, resultado da

pontuagio obtida na avaliacio.



442

Repare-se que apenas o diagnéstico conta com a participagio dos trabalhadores™ visto
que a defini¢do das acgbes correctivas ja s6 implica a equipa “5S” e a sua aplicagdo pratica é
remetida para departamentos ou unidades funcionais especificos. E ilustrativo desta
parcelarizacio o facto de as acgdes correctivas na area da manutencdo, expressamente
analisadas neste projecto, serem remetidas para o respectivo departamento. Sabe-se que uma
das tendéncias recentes no sentido do enriquecimento do trabalho ¢é atribuir aos trabalhadores
a responsabilidade sobre a manutencao de primeiro nivel. Esta, porém, nao parece ser
concretizada na LUME, excepto no dominio da limpeza e do abastecimento das maquinas em
6leos e emulsGes. Por sua vez, estas dltimas praticas encontram-se muito bem definidas nas
instrugdes de trabalho, cuja concepgio remonta a um periodo anterior ao projecto. Deste
modo, considera-se que da sua implementacio ndo resultou qualquer medida de
enriquecimento do conteido do trabalho operacional, mas tdo sé o aproveitamento dos
saberes detidos, no sentido de uma maior racionalizacio da organizacao dos postos de
trabalho, por via da intensificagdo da sua padronizagao.

O projecto permitiu reorganizar os postos de trabalho, ao retomar necessidades ja
antigas, ja inventariadas e requisitadas aos devidos departamentos mas nunca postas em
pratica, porque sempre secundarizadas face a outras prioridades. A organizagao dos postos de
trabalho alicercou-se particularmente nos zzens relativos a organizacdo e a identificagdo ou
ordenagao, o que se traduziu em dois tipos de interven¢ao basicos: do ponto de vista do
material usado (pegas, matérias-primas, ferramentas ou EIM), criaram-se condig¢bes para a sua
etiquetagem, arrumacio e utilizagdo correcta, de modo a evitarem-se enganos e incidentes; do
ponto de vista das condi¢bes de trabalho, transformaram-se quando penosas e passiveis de
melhoria. Deu origem a um conjunto de pedidos de intervengao, nomeadamente ao
departamento de manutengao, que ao demonstrar fraca capacidade de resposta, gerou algum
mal-estar no seio das equipas “558” e, particularmente, nos responsaveis directos devido as suas
repercussdes nos processos de avaliacio subsequentes. Manifesto mal-estar fez-se sentir
relativamente a alguns rituais que acompanhavam este processo, nomeadamente a exibi¢ao
num placar da fotografia com toda a equipa quando o projecto terminava, pois nao lhe

atribufam qualquer utilidade. Porém, os trabalhadores do nucleo operacional mostraram-se

50 E nem sempre sdo consultados todos os turnos de trabalhadores. Geralmente, o levantamento ¢ realizado com
o trabalhador de um dos turnos e, depois, os outros que ocupam, em turnos diferentes, o mesmo posto de
trabalho, sao confrontados com os resultados do levantamento, acrescentando informac¢Ses que consideram

pertinentes.
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muito receptivos a estas iniciativas, apesar de terem manifestado, no inicio do projecto,
alguma resisténcia a participagao.

Tal como afirma Mintzberg, a democratizacio nio elimina o conflito fundamental na
burocracia mecanicista, entre a eficiéncia da engenharia por um lado e a satisfaco individual pelo outro
(1995, p. 369). De facto, participar na organizacao do posto de trabalho no ambito do projecto
“58” ou comunicar ao responsavel directo as perturbacées-chave da unidade funcional no
ambito do projecto dos “cantos da comunica¢ao”, como se vera adiante, nao altera em nada o
dia-a-dia de trabalho e, como afirma o mesmo autor, quando muito conduz a uma mudanca
de atitude, resultado de um sentimento de propriedade no sentido de os trabalhadores se
sentirem validos, o que nao deixa de ter um cunho ideolégico, na medida em que niao passam
de situagoes puramente utilitarias (Mintzberg, 1995, p. 369).

Ao projecto dos “58”, sucedera um novo projecto de reducio das falhas internas, para o
qual a coordenadora do CIP vinha alertando os trabalhadores, visto que se pretende que,
semanalmente, a equipa “5S” resolva os problemas internos e se reuna, agora de forma
independente, sempre que haja necessidade. Trata-se de dar continuidade ao projecto com
uma actuacao autbnoma, mantendo-se o processo avaliativo e as formas de reconhecimento
simbdlicas ja implantadas, devido aos excelentes resultados obtidos, como refere a
coordenadora do CIP:

hd uma relagio directa com a produtividade porgue o5 “58” organizam a secgdo e as pessoas conseguem produzir

mais com a secido organizada do que com a seceao toda desorganizada, em que nao se entendem. Uma seccdo

organizada leva a aumentos de produtividade, porgue nio hd troca de pegas, diminuem os defeitos ¢ a sucata. Os

Stocks excedentdrios também diminnem, nds sé queremos aquilo que ¢ necessdrio no posto. Portanto, diminui

imediatamente o stock e isto anmenta a produtividade. Diminui a sucata, diminui o stock e aumenta a

produtividade e a gualidade.

A proposito dos resultados atingidos com os projectos CIP, questionou-se sobre a
interligacio dos mesmos, sobressaindo uma independéncia entre projectos, cujos efeitos
sinergéticos eram da responsabilidade da coordenadora do CIP e dos responsaveis directos,
como se pode ler nas palavras da primeira:

nos ‘58" nds falamos da organizacao (...) e no “MEA” sao as coisas técnicas. Enquanto que os ‘58" ¢ ligado

ao posto, 0 “MEA” ¢ ligado a seccao. Estamos a falar de uma reestruturacao duma linba, por exemplo, no

“MEA”, enquanto nos “585” ¢ pormenor, o “MIEA” sao conceitos mais pesados. Se surgir na reunido do MIFA

qgue falta uma caixinba (...) no posto, ja nem sequer se fala nisso porgue ja sabemos que en vou apanbd-lo nos

‘D8 na semana seguinte. Ha interligagao, son en, en sou o ponto porque eu coordeno o “MFEA” ¢ o5 “58”.

Entao, guando eu sei, lembro-me e anoto — OK vamos falar isto nos “55”. Ha sempre dois elos de ligacao, en e o

proprio responsdvel mdaximo.
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Daqui se conclui o papel igualmente importante de gestio de fronteiras garantido pelos

responsaveis directos.

2.4. CONTEUDO DAS ACTIVIDADES DE TRABALHO

Definidos genericamente a estrutura organizacional, o sistema de producio e os
principios que pautam a organiza¢ao do trabalho e os modelos de gestao directa da LUME,
pretende-se neste ponto fazer uma sintese das caracteristicas dos conteidos das actividades de
trabalho nos dois dominios de tarefas analisados.

A abordagem que se propde tem em conta as variaveis técnicas organizacionais e
gestionarias descritas nos pontos anteriores, enfatizando a sua influéncia nas actividades
concretas de trabalho. E desenvolvida a partir da grelha de observagio da actividade de
trabalho utilizada no trabalho de terreno’, a qual permite caracterizar a actividade de trabalho
em consonancia com aquelas variaveis com base em quatro eixos analiticos, a saber: eixo
técnico-organizacional, eixo sujeito, eixo relacional e eixo condi¢Ges materiais de exercicio do
trabalho.

A observacio prolongada das actividades de trabalho *

, desenvolvidas pelos
trabalhadores do nucleo operacional da LUME nos dominios de tarefas da maquinagao e da
montagem, permitiu, a partir das suas regularidades principais e tendéncias mais acentuadas,
elaborar um modelo de actividade prototipo. Este protétipo nao esta ligado a nenhum posto

de trabalho em particular, mas sim a uma classe de actividades de trabalho integradas no seio

dos dois dominios de tarefas.

51 V. no anexo 5.0 a formulagdo tedrica da grelha de observacio da actividade de trabalho, onde consta a
definicao dos conceitos e respectiva operacionaliza¢ido empirica.

52 A observacio directa da actividade de trabalho decorreu entre Abril e Maio de 2000. No dominio de tarefas da
maquinagdo, a observacio incidiu sobre dois turnos de trabalho rotativos (6:00-13:30 e 13:45-21:15) e um turno
fixo em horario normal (8:00-17:00), num total de 10 dias de trabalho alternados e 70 horas de observagio. No
dominio de tarefas da montagem, a observacio incidiu sobre dois turnos de trabalho fixos (6:00-13:30 e 13:45-

21:15), num total de 8 dias de trabalho alternados e 52 horas de observagio.
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Caracterizagio das actividades de trabalho por dominio de tarefas®

I. EIXO TECNICO-ORGANIZACIONAL

A. CONTEXTO DA ACTIVIDADE DE TRABALHO

a) Dominio de tarefas

MAQUINACAO

MONTAGEM

b) Localizagio do
dominio de tarefas na

cadeia operatoria

Armazém de componentes e matérias-
primas, fabricacio — maquinagdo —, pré-
montagem, montagem, auditoria a0
produto final

Armazém
primas,

de componentes e matérias-
fabricagdo, pré-montagem,

montagem, auditoria ao produto final

Unidade funcional

©)

Maquinacao

Pré-montagem e montagem

d) Cadeia operatotia do
dominio de tarefas
d.1) Descricao global da
cadeia operatoria a
montante e a jusante do

dominio de tarefas

Armazém de matérias-primas—> circulagio
transformadora da peca em centros de
maquinagem compostos por maquinas
convencionais ou maquinas automatizadas
- rebarbagem > lavagem=> escolha

Armazém

de >

componentes

incorporagdo de diversas componentes
entre si = ensaios parciais e funcionais
> recuperacio de perturbacdes >

incorporagio de

9

documentacio

embalagem = auditoria ao produto

final

d.2) Lugar do dominio de
tarefas na cadeia operatoria

Actividade central para a produgao de
alguns componentes; actividade
secunddtia para outros

Actividade central

e) Organizacio do trabalho

Isolado

Isolado e em linha

B. ACTIVIDADE DE TRABALHO

a) Conteudo da
actividade de trabalho

a.1) Descricio da actividade

de trabalho

a.1.1) Descricdo genérica da

actividade de trabalho

a.1.2) Discriminacao
detalhada das ac¢oes
técnicas de trabalho

Afinar, regular e operar maquinas e
regular parametros para produzir
operagoes de corte e desbaste numa pega
a partir do desenho e planos técnicos

. Ler, analisar e interpretar desenhos,
planos e fichas técnicas, pegas-padrio e
respectivas especificacbes da pega a
maquinar, tais como dimensoes,
tolerancias, natureza dos materiais

. Estabelecer a sequéncia e os métodos
operatérios, analisando as dificuldades
inerentes a fabricacio e os procedimentos
a seguir

. Seleccionar as ferramentas a utilizar de
acordo com as operacoes de maquinaciao
. Determinar os parametros a controlar
bem como os EIM

. Preparar a maquina, abastecé-la de 6leos
e emulsdes e montar as ferramentas de
corte

Montar componentes e controlar as
caracterfsticas ctiticas do conjunto-base
através da utilizacao de pequenas
maquinas especializadas e ferramentas

. Pegar e colocar componente ou
conjunto-base em dispositivo de
fixacdo (gabarito) existente na bancada,
usando ou nio pedal, comando ou
alavanca de fixa¢io

. Limpar pecas com auxilio de pistola
de ar comprimido

. Lubrificar componentes a montar

. Pressionar, fixar, cravar, apertar,
aparafusar, rebitar, roscar componentes
com auxilio de aplicadores manuais,

comandos bimanuais, aparafusadoras e
rebitadoras pneumaticas, chaves
dinamométricas, etc.

. Encaixar ligacGes eléctricas e tubagens

varias

53 Na leitura do quadro 6.11, o paréntesis recto significa tendéncias secunddrias, todavia igualmente importantes

para a caracterizacio da variavel em analise.
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a.2.) Tipo de actividades
2.2.1) Actividades principais

a.2.2) Actividades auxiliares

. Afinar e ajustar as ferramentas e
respectivos parimetros manualmente ou
por intermédio da utilizacdo de um
programa integrado em equipamento

CNC

. Aferir os EIM

. Fixar a peca a maquinar utilizando
dispositivos de aperto (grampos,
mordetes, prensas, etc.)

. Testar a afinacdo da maquina com a
producio de uma amostra, controlando
dimensionalmente a pega de acordo com
as especificagoes fixadas

. Regular e conduzir diferentes tipos de
maquinas (ex.: fresadora, mandriladora,
tornos, maquinas de furar, topejadora),
vigiando o seu funcionamento

. Verificar a pega durante a fabricagio,
localizando e analisando as anomalias de
funcionamento e suas causas e corrigindo
deficiéncias de fabrico da pega

. Controlar os parametros através da
inspecgao visual e dimensional da pega
durante e/ou ap6s a fabticagio de acordo
com as respectivas especificagdes

. Manutengao preventiva da maquina
assegurando a limpeza, abastecimento em
6leos e emulsoes e detecgio de avatias

. Preencher a informacdo necessaria ao
controlo do processo de fabrico (CEP,
controlo informativo acerca do produto e
desempenho)

. Limpar o posto de trabalho e a area de
trabalho

Estudo e interpretagdo, preparacio do
trabalho, regulacio e afinacio do
equipamento, afericdo do EIM, operacio
e conducio do equipamento (execucio),
controlo da execucio

Manutencio preventiva (limpeza,
abastecimento de éleos e emulsoes),
escoamento do produto

. Mudar o conjunto-base para outros
dispositivos de fixacdo disponiveis na
bancada

. Controlar o produto conforme
instrucoes definidas na carta de
controlo

. Accionar manualmente alavanca ou
utilizar pedal para libertar conjunto-
base

. Retirar conjunto-base para o tapete,
desloca-lo ou nio para posto seguinte
ou coloca-lo em contentor colocado na
parte lateral da bancada

. Identificar componentes para sucata
ou recuperacio e produtos finais para
retrabalho

. Recuperar subprodutos intermédios
em curso de montagem

. Colocar etiquetas e documentagio nos
subprodutos e produtos finais

. Preencher a informacao necessaria ao
controlo do processo de fabrico
(controlo informativo do produto e do
desempenho)

. Transportar contentor com
subproduto ou produto final para os
respectivos espagos de armazenagem

. Abastecer o posto de trabalho com o
material necessario de acordo com a
folha de producio

. Limpar o posto de trabalho e a area de
trabalho

Actividades de verificagdo3*: testar o
EIM para controlo das caracteristicas
criticas de acordo com especificagGes
da carta de controlo

Execugio, controlo da execugao

Manutengio preventiva (limpeza),
aprovisionamento de componentes,
escoamento de produtos

b) Natureza das ac¢oes

Materiais e simbdlicas

Materiais

¢) Tipo de sequéncia das
accgoes

Actividades paralelas (subproduto
intermédio ou final)

Actividades sucessivas

d) Cadéncia de trabalho

Imposta pela maquina e concedida porque
pré-definida

Concedida porque pré-definida
normativamente na folha de producio
diaria e em painel electrénico de
controlo

e) Constrangimentos do
ritmo de trabalho

Interven¢bes muito rapidas

Intervencdes rapidas

54 Trata-se de uma ac¢o técnica de trabalho com caracteristicas distintas das restantes ac¢oes técnicas de trabalho

da montagem, tendo-se optado por salientar a sua especificidade dada a sua complexidade.



447

f) Tipo de interveng¢ao
f.1) Frequéncia da
intervencao

£.2) Variabilidade da
intervencao

£.3) Objectivo da
intervencio

Intervengdes em cada ciclo e sempre que

necessario

Intervencdes estereotipadas

Direccionada para o produto e para a
maquina

Intervencdes em cada ciclo

Intervengdes estereotipadas

Direccionada para o produto

) Finalidade da actividade
de trabalho
g.1) Objectivo da actividade

2.2) Padroes de qualidade
do desempenho

Obtencio de um subproduto intermédio

Rigorosos e exactos, com tolerancias
estritas

Obtencio de um subproduto
intermédio

Tolerancias alargadas
Actividades de verificagdo: as
tolerancias estritas

C. EQUIPAMENTO TECNIC

o

a) Tipo de equipamento
a.1) Equipamento principal
a.1.1) Maquinas

a.1.2) Ferramentas

a.2) Equipamento de
inspeccdo e medida (EIM)

Maquinas convencionais (especializadas),
semi-automaticas (universal/
especializada), automatizadas
Ferramentas ndo auténomas

EIM sem regulacido (calibres passa/nio
passa, pecas padrio) e com regulacdo
(graminho, comparador, paquimetro,
micrometro)

Maquinas convencionais

Ferramentas auténomas
(aparafusadoras, rebitadoras) e ndo
auténomas (pingas, chaves
dinamométricas, gabaritos)

EIM sem regulagio (calibres passa/nio
passa, bloco-padrio de ensaio)

b) Tipo de intervengio no
equipamento

b.1) Modos de intervencio
no equipamento

b.2) Continuidade da
intervencdo no
equipamento

b.3)Meios de intervengao
no equipamento

b.4) Precisdo da intervenc¢do
sobre o equipamento

b.5) Accdes técnicas sobre
0 equipamento

Intervencio activa e directa

Paragens obrigatérias e necessarias,
paragens possiveis e contingentes

Intervencio directa manual com o auxilio
de ferramentas e por via da introdugao de

dados previamente definidos
Intervengao rigorosa e com tolerancias
estritas

Montagem e afina¢do de ferramentas,

afinacdo e regulagdo de maquinas, aten¢do

e controlo no funcionamento,
manutengdo preventiva (limpeza e
aprovisionamento de dleos e emulsdes)

Intervencio activa e directa

Intervencao ininterrupta

Intervencio directa manual com o
auxilio de ferramentas

Intervencdo com valores ou ac¢oes
aproximadas

Atencio no funcionamento e limpeza

¢) Meios de detec¢ao de
disfuncionamentos no
equipamento

Sinais explicitos concretos e abstractos,

sinais implicitos concretos

Sinais explicitos e implicitos concretos

D. PERTURBACOES-CHAVE

a) Perturbacbes-chave do
dominio de tarefas?

Afinacdo e regulacio dos equipamentos
para a maquinagdo de novos produtos,
irregularidades dimensionais da matéria-
prima, identificacdo do momento de
substituicao ou afinacdo das ferramentas,

Defeitos nos componentes, nao
cumprimento dos planos diarios de
produgio por falta de matéria-prima ou
componentes, ou por auséncia de
sincronismo entre unidades funcionais,




448

dificuldade no estabelecimento da relagdo
causa (do problema) — efeito (na peca)

producio de um nimero muito
diversificado de modelos, dificuldade
de equilibragem dos postos de trabalho,
absentismo selvagem e por doenga,
rotacdo e desmotivacio

b) Actuacio face as
perturba¢bes-chave
b.1) Tipo de actuacio

b.2) Sujeitos envolvidos na
resolucdo

Acgoes de diagnostico, de comunicacdo
da perturbagao-chave, participaciao
partilhada na resolucio da perturbacao-
chave

Responsavel directo ou de turno, técnicos
especializados afectos a operagio unitaria
pertencentes a servicos de apoio ou
funcionais internos (afinador,
ferramenteiro, controlador de area) e
externos (mecanico, electricista, técnico de
ferramentaria, etc.), trabalhadores
pertencentes a unidades funcionais a
montante (fornecedoras), trabalhador

Accoes de diagnostico e rejeicao de
componentes com defeito, acgdes de
comunicagio da perturbacdo-chave

Responsavel directo ou de turno,
trabalhadores pertencentes a unidades
funcionais a montante (fornecedores),
trabalhador

¢) Consequéncias das
perturba¢des-chave

c.1) Sobre o produto do
trabalho

c.2) Sobre os trabalhadores

Quebra de producio, quebra de qualidade
do produto, encaminhamento do produto
patra recuperagio/retrabalho, rejeicio das
pegas e constituicdo de sucata

Existéncia de sangGes positivas ou
negativas simbélicas

Quebras de producio, quebras de
qualidade do produto, encaminhamento
do produto para recuperagio ou
recuperacio do mesmo, rejeigdo de
componentes e constituicio de sucata,
excesso ou falha de szocks (alteracdo
constante de planos de produgio)
Auséncia de sanc¢oes, alteracoes de
afectacdo dos trabalhadores aos postos
de trabalho

d) Localizagio das
perturbagdes-chave na
cadeia operatoria

Afectam as actividades principais

Afectam as actividades principais

I1. EIXO SUJEITO

a) Presenca do trabalhador
face a actividade de trabalho

Presenca permanente

Presenca permanente

b) Areas de exercicio da
autonomia

Tomada de decisio face a alteracio de
alguns procedimentos, alguma
tesponsabilidade face a erros/defeitos dos
subprodutos intermédios e finais,
equipamento (maquinas, ferramentas e
EIM) e a resolucio de perturbacoes-chave

Tomada de decisdo face a rejeicio de
ferramentas e componentes
Actividade de verificagdo: tomada de
decisGes face a rejei¢io de produtos
finais

¢) Controlo sobre o
trabalho

c.1) Controlo exercido
sobre o trabalhador

c.2) Tipo de controlo
exercido sobre o trabalho
¢.3) Momento de exercicio
do controlo

c.4) Enfoques de exercicio
do controlo

Controlo moderado
Autocontrolo [heterocontrolo]

Autocontrolo: no inicio e no decurso da
cadeia operatoria, sobre o resultado final

[Heterocontrolo: no decurso da cadeia
operatéria e resultado final]

Maquinas e ferramentas, subproduto final,
procedimentos, normas e regras,
perturbac¢Ges-chave

Controlo intenso
Heterocontrolo [autocontrolo]

Heterocontrolo: no inicio e no decurso
da cadeia operatoria, sobre o resultado
final

[Autocontrolo: no decurso da cadeia
operatéria do dominio de tarefas]
Ferramentas e subproduto intermédio
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d) Retro-informacio acerca
do trabalho

A execucio do trabalho proporciona um
conhecimento sobre os resultados
atingidos. Conhecimento dos resultados
por relatérios informativos diversos

Conhecimento dos resultados por
outrem e por canais formais de
circulacio e troca de informacio:
informagdo imediata por via de painéis
electrénicos de controlo do
desempenho. Informagao ndo imediata
por relatérios informativos diversos

e) Conhecimento da
finalidade do trabalho

Conhece de forma precisa; tem uma ideia
vaga

Conhece de forma precisa; tem uma
ideia vaga

f) Requisitos necessarios a
actividade

f.1) Educagio escolar

f.2) Formacio profissional
£.2.1) Inicial

f.2.2) Continua

£.3) Tempo de
aprendizagem minimo
estimado na auséncia de
formacao profissional

f.4) Experiéncia profissional

6°ano [4° ano] — 12° ano

Em sala de aula: 160 horas
No posto de trabalho: 72 horas
Em sala de aula: 40 horas

Formacao no posto de trabalho = 24
horas

Iniciante (aprendiz) ou titular (experiente)

6°ano [4° ano|

Em sala de aula: 8 horas
No posto de trabalho: 72 horas

Formacao no posto de trabalho = 24
horas

Iniciante (aprendiz)
Actividades de verificagio: titular

(experiente)

@) Categoria profissional Operador de maquinas e servente | Montador de pecas e servente
metalurgico metalurgico
h) Sexo Feminino Feminino

1) Amplitude etaria

Entre os 17 e os 54 anos de idade

Entre os 18 e os 45 anos de idade

ITI. EIXO RELACIONAL

a) Relagoes entre colegas

Esporadicas ou ocasionais

Regulares

b) Relagbes funcionais

Estabelecidas com os colegas e técnicos
especializados afectos 4 operacio unitaria
pertencentes a servicos de apoio ou
funcionais internos (afinador e
ferramenteiro)

Estabelecidas com colegas

¢) Relagbes hierarquicas

Estabelecidas com os responsaveis
directos e de turno

Estabelecidas com os responsaveis
directos e de turnos

d) Tipos de supervisiao
d.1) Estilos de supervisao

d.2) Modalidades de

exercicio da supervisdo

Supervisdo orientada para o trabalho e
pata o trabalhador

Exercido por via do acompanhamento no
desenvolvimento do trabalho

Supervisdo orientada para o trabalho

Exercido directamente sobre o
trabalhador e por via do
acompanhamento no desenvolvimento
do trabalho

¢) Modalidades de
expressio utilizadas

Conceptual, retorica, figurativa e
operativa

Operativa e retérica

f) Conteudos da
informacio base da
actividade

f.1) Informacio recebida

£.1.1) Contetdos da

informacio recebida

Programa diario de trabalho, planos de
ferramentas, plano de trabalho, ficha
técnica do equipamento, plano de
lubrificagio, desenhos e carta de controlo

Instrugoes de trabalho, carta de
controlo, programa didrio de trabalho,
alertas/avisos em relacdo a operacoes
de montagem final especificas ou a
acgoes correctivas preventivas.
Actividades de verificagdo®: lista de
operadores qualificados para a fungio,
listagem de sintomas de
disfuncionamentos, registo diario de
testes a0 EIM usado para a realizacdo
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£.1.2) Grau de precisao da
informacio recebida

f.2) Informacio transmitida
£.2.1) Contetdos da
informacio transmitida

£.2.2) Grau de precisio da
informacio transmitida

Informacao precisa e indicativa

Folha de registo do controlo da pega (por
hora e respectivas observacoes), folha de
producido com quantidade de pegas
produzidas e sua qualidade (nimero de
pegas para recuperagdo e para sucata),
informacio sobre defeitos ou
conformidades, causas de tempos
improdutivos, notificacdo de ferramentas
danificadas e respectivas causas, registo de
requisi¢do de nova ferramentas

Informacio precisa e indicativa

da tarefa critica
Informacao precisa

Informacio de controlo do trabalho
realizado (nimero de paragens e causas,
total de componentes, subprodutos,
produtos para recuperacio e sucata e
respectivas causas, tempos mortos e
respectivas causas); informacao sobre
defeitos ou conformidades; folha de
producio (quantidades produzidas e
respectiva qualidade)

Actividades de verificagiao?: registo
da conformidade do EIM de controlo,
registo das caracteristicas criticas do
produto de acordo com as
especificacoes da carta de controlo

Informacio precisa

g) Modalidades de actuacio
face a informacio

Utilizagao imediata da informacio,
interpretacio reflexiva, registo, produ¢io
e transmissio da informacio

Utilizacdo imediata e registo da
informacio

h) Modo de transmissao da
informacio

Informagao codificada (por via de
quadros, graficos, nomenclaturas e cotas)
e informacio directa (percepcio imediata
e directa)

Informacao directa (percepgao imediata
e directa)

Actividades de verificagao®:
informacdo codificada (por via de
quadros, nomenclaturas e cotas)

i) Terminologia da

Maquinar, mandrilar, adiamantar, calibrar,

Gabarito, parafuso, alavanca, valvula,

actividade controlar, caconeto, chave, afinar vedante, perno, igni¢do, aperto, cravar,
limalha, dar massa, soprar
IV. EIXO CONDICOES MATERIAIS DE EXERCiCIO DO TRABALHO
a) Postura De pé Sentado (pré-montagem) e em pé

(montagem final)

b) Equipamento de
protecgao

Luvas, vestuario e calcado de proteccio,
auriculares, dispositivos de seguranca no
equipamento

Luvas, vestuario e calgcado de protec¢do

¢) Meio fisico de trabalho

Ruido elevado, boa iluminacio artificial,
elevadas temperaturas no Verdo e
moderadas no Inverno. Algumas
vibragdes, espaco muito limpo,
instalacdes em excelente estado de
conservacio, pintura em estado 6ptimo

Ruido baixo, boa iluminagio artificial,
algumas vibracGes, temperatura
moderada no Inverno e quente no
Verio, espago limpo, instalagbes em
excelente estado de consetvacio,
pintura em estado 6ptimo

d) Espaco de
desenvolvimento das
interaccoes

Dificuldade de interac¢do no espaco de
trabalho

Relativa facilidade em interagir no
espago de trabalho

e) Organizagao do tempo
de trabalho

Horario normal e em turnos fixos ou
rotativos

Horario normal e em turnos fixos

f) Acidentes de trabalho

Pouco frequentes

2) Doengas profissionais

Dermatites por eczema de contacto,
tendinites, epicondilites

Epicondilites e tendinites

* Identificados pelos responsaveis directos das diferentes unidades funcionais.
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3. GESTAO DAS PESSOAS

3.1. ORIENTACAO IMEDIATISTA E ADAPTATIVA DA GESTAO DAS PESSOAS

A fungio de pessoal da LUME ¢ enformada pela concepgio de “gestio de pessoal”™. E
uma func¢io equiparada a outras fungoes de gestdao, ainda que sem qualquer intervengdao ao
nfvel estratégico, isto ¢, as decisGes sao tomadas a outros niveis ¢ a fun¢do de pessoal apenas
tem de responder com medidas adaptadas.

O departamento integra 19 trabalhadores, repartidos entre fun¢des administrativas —
onde se integram 9 (47,4%) trabalhadores devido ao forte pendor administrativo apresentado
pela fungao — e gestionarias, os servicos médicos, a higiene e seguranga e o ambiente. As areas
da formagao e de recrutamento e desenvolvimento dos RH integram, comparativamente,
menos trabalhadores — respectivamente 4 (21%) individuos —, o que demonstra a menor
importancia atribuida as fungdes orientadas para uma gestdo estratégica e desenvolvimentista
dos RH,” a que corresponde igualmente o recurso a subcontratagio de servigos nestas 4reas.

A organizagao da fungao de pessoal é demonstrativa de uma visdao generalista da funcio
pessoal (Des Hors, 1988, p. 52) em que se usam as técnicas de gestio de acordo com os
objectivos de produtividade. Subjacente a esta actuagdo esta uma nog¢ao ambivalente dos RH,
encarados ora como um custo ora como um recurso, procurando-se promover uma certa
integracado entre objectivos econdémicos e sociais, sendo, no entanto, os primeiros
determinantes dos segundos. A fraca interdependéncia entre o departamento ¢ as unidades
funcionais, visivel em alguns dominios de actuagio, ¢ ilustrativa desta antiguidade. A titulo
ilustrativo, veja-se o PDCA do departamento relativo ao absentismo e correspondentes ac¢oes
desencadeadas com o objectivo anual de redugdo do absentismo em 0,95%. Definiram-se as
seguintes acgdes: aumentos salariais anuais superiores para determinado tipo de trabalhadores;
realizagdo de entrevistas apdés o periodo de doenca; acompanhamento das auséncias
injustificadas; avaliagdo das causas de insatisfacdo e de desmotivagdo por intermédio de um
questionario concebido pelo grupo multinacional e devidamente adaptado a empresa
portuguesa. Estas acgdes, da total responsabilidade do departamento de RH, assumem um
pendor administrativo e sao desconhecidas dos responsaveis directos, que nao participaram

nem na sua concep¢dao nem implantacao. Se, por um lado, do ponto de vista tedrico, estas

55 V. Parente e Brandio (1998, p. 23-29).
5 V. Parente (1995, p. 91-93).
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acgdes podem ser perspectivadas com base em deliberagdes regulamentares e, por isso,
avaliadas através de um sistema de controlo do desempenho puramente quantitativo, por
outro, ¢ sobejamente conhecida a ineficicia de ac¢des meramente administrativas em
dominios subjectivos como sao as predisposi¢oes ou atitudes para o absentismo. Estas acgdes
constituem elementos de diagnéstico para a defini¢do de praticas futuras. Finalmente, estas
accdes parecem desenquadradas dos objectivos do departamento de RH — apoio e
aconselhamento aos responsaveis dos departamentos nas actividades de gestio corrente dos seus
trabalhadores (nota da organizacio) — bem como ignoram o papel do conteudo do
desempenho laboral quotidiano nas razdes associadas ao absentismo. Este tipo de praticas
questiona a propria orientagao da politica de RH para a optimizagio das capacidades de lideranca
das chefias, por forma a conseguir uma acgdo participativa de todas as pessoas, como factor de
motivagio e melhoria continua (nota da organizagao).

Salienta-se ainda uma forte dependéncia do departamento de RH em relacio a estratégia
do grupo multinacional, que se manifesta quer no dominio dos instrumentos técnicos de
gestdo, concebidos para o grupo e adoptados internamente, como é o caso da avaliagdo do
desempenho e do potencial ou do inquérito ao absentismo, quer no dominio das orientagdes
das politicas de gestao dos RH, nomeadamente a nivel remuneratério, que aprofundaremos

adiante.

3.2. A ESTRUTURA DO EMPREGO: O CRESCIMENTO DO EFECTIVO FEMININO E DAS

QUALIFICACOES FORMAIS

A estrutura do emprego na LUME, sintetizada no quadro seguinte, ¢ analisada, em dois
triénios, numa perspectiva diacrénica. O primeiro, que integra os anos de 1988, 1989 e 1990, é
referenciado pela aquisicio da LUME pelo grupo multinacional, constituindo o marco da
internacionaliza¢ao. O segundo abrange os anos de 1998, 1999 e 2000 e caracteriza a estrutura
do emprego da LUME no momento actual, ou seja, representa a informac¢ao mais actualizada

disponfvel a data da realizacio do estudo empirico”’.

57 ~ . . .
A abordagem da gestio dos RH, que se desenvolve nos pontos seguintes, foi apoiada em todas as suas
vertentes pela andlise dos balancos sociais para os triénios de referéncia. V. no anexo 5.S. Férmulas de calculo

dos indicadores de gestao dos RH.
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Estrutura do emprego*
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1988 1989 1990 1998 1999 2000
Evolugio do efectivo® (%) - - - 244 9,6 12,2
Taxa de emprego masculina (%) 94,6 83,5 68,4 59,5 58,0 55,9
Taxa de emprego feminina (%) 5,4 16,5 31,6 40,5 42,0 441
Taxa de emprego por grupos etarios® (%)
J8anosemenos |l 203 W0 ..
16-17 anos 0,2 0,3 0,3
19-25 anos 36,1 38,8 39,6
T 8 24 anos T 291 281 269
26:30anos .49 1eS 191
25-29 anos 22,7 235 24.5
SB1-35anos ] Lo AL0 AN .
30-34 anos 19,6 19,5 18,8
30458008 ool 139 ___ 89 W1 _______.
35-39 anos 12,7 12,0 124
40-44 anos 7,0 8,0 8,3
A65danos ... A0 26 34 .
45-49 anos 5,2 4.9 49
50-54 anos 1,9 2,2 2,4
50-60anos .. .20 Lo 08 . __.
55-59 anos 0,8 0,7 0,8
O1-6danos .. .05 03 02 .
60-61 anos 0,2 0,2 0,3
62-64 anos 0,3 0,3 0,3
O6emaisanos .9 03 02 _________________.
65 e mais anos 0,2 0,2 0,3
Taxa de emprego de jovens (até aos 24 anos) (%) 56,4 58,8 51,5 29,3 284 27,2
Nivel etitio medianod 24 - - 29 29 29
Nivel etario médio 27 26 27 30 30 30
Taxa de emprego por niveis de escolaridade (%)
Taxa de inabilitacao escolar 21,8 26,8 30,4 14,7 13,5 12,4
Taxa de escolaridade ao nivel do 2° ciclo 48,5 459 433 33,8 34,7 35,7
Taxa de escolaridade ao nivel do 3° ciclo 18,3 17,8 15,3 21,0 21,3 227
Taxa de escolaridade secundaria 7,9 5,8 6,0 21,7 223 20,8
Taxa de escolaridade média e superior 35 3,7 5,0 8,8 8,1 8,4
Taxa de emprego por niveis de qualificagdo (%)
Dirigentes, quadros superiores ¢ médios 5,9 5,2 6,4 8,0 7.1 10,7
Quadros intermédios 35 2,1 3,0 1,5 43 4.0
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 31,2 22,0 21,5 26,0 22,6 241
Trabalhadores semi-qualificados e nio-qualificados 38,1 53,3 55,7 64,3 65,7 61,2
Praticantes e aprendizes 21,3 17,3 13,5 0,2 0,2 -
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1988 1989 1990 1998 1999 2000

Taxa de emprego por niveis de antiguidadec (%)

2 anos e menos 49,0 70,1 73,2
Y T 234 181 226
1-2 anos 14,0 16,9 11,1
sy Wy 26
Mais de 2 a 5 anos 8,5 14,8 21,4

6-10 anos 25,7 16,0 11,9
Mais de 5 a 10 anos 40,7 30,7 18,5
Alldanos .. Lo L3 36 .
Mais de 10 a 15 anos 8,0 13,8 20,0
Mais de 15 anos 5,4 5,7 6,5

* A analise do quadro deve ser acompanhada da leitura do texto que se segue.

> Nio foi possivel calcular este indicador para os balancos sociais do primeiro triénio uma vez que nio se dispoe de informagio relativa ao
numero de trabalhadores ao servico na empresa em Janeiro dos respectivos anos.

¢Os balancos sociais referentes ao primeiro e segundo triénios apresentam uma organiza¢io da informacio em diferentes grupos etarios.
Procurou-se encontrar a equiparagio mais fidedigna entre as duas tipificacoes de escaldes etatios.

dPara os anos de 1989 e 1990, nio foi possivel calcular este indicador por auséncia de valor numérico do limite inferior da classe mediana.
¢ Os balangos sociais referentes ao primeiro e segundo triénios apresentam uma organizagio da informacao em diferentes escaldes de
antiguidade. Procurou-se encontrar a equiparacio mais fidedigna entre as duas tipificacdes de escales de antiguidade.

A observacio do quadro 6.12. mostra uma evolugao positiva do efectivo da LUME,
resultante do processo de crescimento intenso que a empresa tem vivenciado. Este foi
particularmente significativo em 1998 em que o seu efectivo cresce cerca de 24%. Em 2000, a
evolucio do efectivo da empresa foi menos acentuada, mas continua a apresentar uma
variagdo positiva. Em 10 anos, mais concretamente no perfodo que decorre entre o final do
primeiro e do segundo triénio, o efectivo médio passa de 281 trabalhadores para 1108, quase
quadruplicando.

Estes dois triénios sao igualmente marcados por uma alteragao do género na politica de
contratagao da empresa. De um efectivo eminentemente masculino nos anos de 1988 e 1989,
os anos 90 marcaram a ascensao da taxa de emprego feminina que, entre 1998 e 2000, passa a
representar mais de 40% do total do emprego. O privilégio de recrutamento do género
feminino estd associado a uma estratégia de reducdo de custos salariais imposta pelo grupo
multinacional e, portanto, a uma discrimina¢ao negativa da remuneracao das mulheres.

O ciclo de vida da empresa é, como ja referido, acompanhado pela formacio de uma

5 5
geragdo de trabalhadores, patente na distribuicao do efectivo por grupos etarios. De 1988 a
1990, mais de 50% do efectivo total tinha 25 ou menos anos de idade, o que se traduzia numa
populacdo extremamente jovem. Esta percentagem nio atinge os 30% no triénio seguinte, o
que revela uma altera¢do no sentido do envelhecimento da populagio. De facto, a taxa de
emprego de jovens vem diminuindo, sobretudo a partir de 1990, passando de valores na

ordem dos 50-60%, para cerca de 27% em 2000. Todavia, a analise do nivel etario mediano

que aumenta, entre os dois triénios, 5 anos, aponta genericamente para a manuten¢ao de uma
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populagao assalariada jovem. Esta estratégia de juvenilizagdo da mao-de-obra esta associada a
politica salarial da LUME, como explica o director de RH:
Sempre apostamos na populagio jovem, on seja, nds temos um tecto inicial de entrada que ¢ baixo; caso a pessoa
aceite, entra. Isto originou que hoje em dia tenbamos uma populacio bastante jovem por forca disso, porque vem

directamente da escola: para eles a remuneragio ¢ razodvel, para o chefe de familia nao, ja é complicado.

A qualificacao formal dos trabalhadores da LUME revela uma melhoria acentuada no
que se refere quer aos niveis de escolaridade, quer a estrutura dos niveis de qualificagao
(ENQ) entre o periodo em analise.

No que se refere aos primeiros, apesar da taxa de inabilitagdo escolar ter manifestado
uma tendéncia de subida no primeiro triénio, decresce, a partir de 1998, para metade, o que
reflecte 0 aumento da escolaridade obrigatéria em Portugal. F também esta explicacio que
preside a diminuigdo da taxa de habilitacio escolar ao nivel do 2° ciclo e a0 aumento da taxa
de escolaridade ao nivel do 3° ciclo. A alteracio mais significativa consubstancia-se no
crescimento dos trabalhadores com habilitagdes ao nivel do ensino secundario. No primeiro
triénio, estes trabalhadores representavam um efectivo de apenas um digito, passando a
representar no segundo um efectivo de dois digitos. A taxa de escolaridade média e superior
manifestava igualmente um aumento sistematico, ainda que quantitativamente menos
significativo, ao quase triplicar. Esta melhoria dos niveis de escolaridade, sobretudo dos niveis
mais elevados, resulta de uma pratica deliberada da LUME em reforcar os diplomas escolares
dos seus trabalhadores, particularmente dos quadros. Foi neste ambito que surgiu o processo
de mudanca dos responsaveis directos, ja analisado. Sublinhe-se, contudo, que continuam a
prevalecer os trabalhadores com escolaridade ao nivel do 2° ciclo.

A analise do emprego segundo a ENQ segue uma tendéncia idéntica. Esta ¢
particularmente visivel no que se refere a duplicacdo, entre os dois triénios, da taxa de
emprego dos dirigentes, quadros superiores e médios. O emprego dos quadros intermédios
apresenta, na generalidade, também uma evolucao positiva, ainda que menos notoria e com
algumas oscilagdes. Contudo, e apesar destas tendéncias positivas, sao os trabalhadores semi-
qualificados e nao-qualificados que predominam na estrutura do emprego, alargando-se este
estatuto a mais de metade dos trabalhadores a partir de 1989. A propensio para a
desqualificacio ¢ igualmente patente pelas oscilagdes verificadas entre os trabalhadores
altamente qualificados e qualificados que decrescem, desde 1988, da casa dos 30% para os
20%, para nunca mais ultrapassarem os 26%, variagdo negativa esta que coincide com o

momento de aquisi¢ao da LUME pelo grupo multinacional.
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Deste modo, o fosso gualificacional entre uma maioria de trabalhadores pouco ou nada
qualificados e uma minoria de trabalhadores extremamente qualificados acentua-se entre os
dois triénios em analise. A taxa de emprego de praticantes e aprendizes diminui drasticamente
ao longo do tempo, o que resulta do processo de amadurecimento da empresa, bem como do
recurso a outras categorias profissionais de acesso a LUME, particularmente das referentes a
profissionais nao qualificados.

A trajectoria de vida da empresa espelha-se na andlise das taxas de emprego por niveis
de antiguidade, em que se constata uma tendéncia geral de diminui¢ao dos trabalhadores com
2 ou menos anos de permanéncia na LUME, e um aumento dos que apresentam integragoes
mais antigas (de 10 ou mais anos). Todavia, as taxas de emprego de trabalhadores com niveis
de antiguidade até 1 ano assumem valores na ordem dos 20% no ultimo triénio, o que é
indiciador de elevadas taxas de rotatividade. Trata-se pois de uma estrutura de emprego
reveladora de uma 6ptica imediatista de gestao dos RH™, assente numa utilizacio meramente

economicista destes.

3.3. As politicas e as praticas de “gestio de pessoal”

A analise que propomos neste ponto acerca das politicas e praticas que sustentam a
concepgao de “gestdo de pessoal” na LUME restringe-se ao nucleo operacional. Porém, é
imprescindivel trata-las inseridas no contexto mais amplo das politicas de RH e do seu lugar
na empresa. As areas de actuacao da gestio dos RH sao partilhadas entre os responsaveis
directos e o departamento de RH, o que conduz a um tipo de abordagem em que os principios
e as directivas de caracter geral e englobante, emanadas no ambito das politicas de gestdo dos
RH do respectivo departamento, se articulam com as actua¢ées micro levadas a cabo no seio
de cada unidade funcional pelos respectivos responsaveis directos. Assim, as actuagoes de que
¢ alvo o nucleo operacional resultam quer, directamente, das decisoes e das praticas do
departamento de RH, quer da sua apropriaciao e implementagao por intermédio dos modelos

de gestao directa, liderados pelos responsaveis directos ),

58 Para um maior desenvolvimento, cf. Parente (1995, p. 90-91)

% A andlise proposta nos subpontos seguintes releva do tratamento da informagao proveniente de varias fontes
empiricas: analise documental, entrevistas aos diferentes interlocutores integrados no departamento de RH,
observacdo do funcionamento das unidades funcionais; conversas com os responsaveis directos e de turno e
assessores de responsaveis das unidades funcionais; inquérito aos responsaveis directos sobre os modelos de

gestdo. As informacGes quantitativas utilizadas resultam da andlise dos balancos sociais para os dois triénios ja
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3.3.1. GESTAO DO EMPREGO E DA MOBILIDADE

Decorrente do crescimento das actividades da LUME, bem como da elevada taxa de
rotatividade®, de absentismo® e da necessidade de mao-de-obra suplente®, o recrutamento no
nucleo operacional exige o recurso simultaneo aos mercados externo e interno de trabalho.

A pratica mais corrente da LUME ¢ recrutar no mercado externo de trabalho. As
necessidades de RH para o nuicleo operacional sio de tal modo intensas, que ¢ frequente
darem entrada no departamento de RH “pedidos de admissao” da parte dos responsaveis
directos de 5, 8 ou 10 trabalhadores, no mesmo dia em que se acaba de proceder a contratagiao
de 15 ou 20 trabalhadores. Significa que a mobiliza¢do interna nem sempre é totalmente
potenciada por razdes que se prendem com a escassez de mao-de-obra disponivel
internamente e com a necessidade de rapidez na ocupac¢iao dos postos. No caso da unidade
funcional da maquinacio nem sempre se proporciona aos trabalhadores oportunidades de
mobilidade interna, sobretudo se se tratam de sujeitos que desempenham correcta e
eficazmente as suas fungoes, nao existindo garantias de uma adaptagiao bem sucedida ao posto
para que se esta a recrutar. Nas unidades de montagem, a opgdo pelo mercado externo
explica-se pelo fraco nivel de diferenciacao dos postos de trabalho, que se concretiza em
desempenhos semelhantes e inviabilizam que a mobilidade interna entre postos de trabalho se
configure como uma via promocional interessante para os trabalhadores ou uma via atil para a
unidade funcional.

As pressoes para o recrutamento e seleccio sao enormes, o que provoca uma
inadequagio entre as caracteristicas e qualidades expressas nos “pedidos de admissao” por
parte dos responsaveis directos e a capacidade de resposta do departamento de RH em
recrutar trabalhadores detentores dos perfis exigidos. Esta dificuldade manifesta-se mesmo
face a critérios de recrutamento genéricos, caracterizados, designadamente, pela necessidade,

unanimemente definida pelos responsaveis directos, de competéncias relacionais (em

referidos.

%0 Segundo informagdes do departamento de RH, a rotatividade do nucleo operacional, no ano de 2001, rondava
em média os 12,5 trabalhadores mensais. A taxa de saidas, apesar de decrescer entre o primeiro e o segundo
triénios, apresenta na actualidade uma tendéncia para o crescimento. Cf. quadro 6.15.

1 A taxa de absentismo oscila entre os 5% e os 7% nos dois triénios em andlise. Cf. quadro 6.15.

02 Para minorar os efeitos do absentismo selvagem e do absentismo motivado por baixa médica, uma das
unidades funcionais contava com 16 trabalhadores para um total de 10 postos de trabalho, o que representa um

acréscimo de 60% de mao-de-obra suplementar em relagio ao numero de trabalhadores estritamente necessario.
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detrimento da formagao profissional, da experiéncia profissional e das competéncias técnicas).
Para além destas, nas unidades funcionais de montagem ¢é requisito suficiente de contratagao
saber ler e ter uma nogio do trabalho em linha (nota da organiza¢ao); na unidade de maquinagao é
determinante a deten¢ao de um diploma escolar ao nivel do 12° ano, o que significa que, como
se vera adiante®, os actuais trabalhadores se encontram em situacio de subescolarizagio. Esta
caracteristica ¢é, alias, apontada pelo responsavel directo como a principal caréncia apresentada
pelos RH da sua unidade.

O departamento de RH tem dificuldade em encontrar os perfis profissionais solicitados,
sendo considerado longo, pelos responsaveis directos, o tempo que medeia entre os “pedidos
de admissao” e a chegada dos trabalhadores aos postos de trabalho. A proposito refere o
responsavel directo da unidade de maquinagao,

entregam-me pessoas que nem sequer escrever sabem, e na parte comportamental |...] tenho recebido pessoas que

chegaram ¢ a determinada hora largam o local de trabalbo, saem da fabrica e nao digem nada a ningném,

o que demonstra atitudes de desafeicio e fuga ao trabalho industrial por parte de
trabalhadores recém-recrutados. No mercado local de trabalho existia uma grande oferta de
emprego, nomeadamente no sector dos servigos e, particularmente, nas grandes superficies;
apesar das condi¢oes de trabalho nio serem mais favoraveis, nem a diferenciacdo salarial ser
notavel, os sujeitos acedem a um estatuto simbolico e a redes de relagdes interpessoais mais
ricas, ao contrario do que se passa na LUME que

hd alguns anos atrds era wma das empresas que pagava melhores ordenados, agora nao ... por isso as pessoas

Jacilmente arranjam empregos melbores e deixam a fibrica (responsavel directo da unidade de pré-

montagem).

Para obviar as dificuldades de recrutamento dos perfis profissionais desejaveis, o
departamento de RH procura constituir uma reserva de mao-de-obra a partir de uma bolsa de
recrutamento que resulta da inscricio espontanea dos candidatos na empresa, bem como de
campanhas de divulgagdo locais (anuncios na radio e jornais). A LUME ¢é uma empresa
reconhecida no meio local que equipa as pessoas em termos de ronpa ¢ caleado (responsavel directo da
unidade de maquinagdo) e os jovens procuram-na numa perspectiva de transicio para o
mercado de emprego, nomeadamente enquanto emprego de espera ou para obterem uma
ocupacio em periodos de pausa escolar. A bolsa de recrutamento interna ¢ utilizada pelas duas
agéncias de trabalho temporario com que a LUME trabalha, para a subcontratacio de mao-de-

obra.

93 Cf. ponto 5.5. deste capitulo.
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A utilizagdo do mercado externo para vincular os trabalhadores a contratos de trabalho
temporario é a pratica mais corrente da LUME para a ocupagiao de postos em ambos o0s
dominios de tarefas em andlise. Refere o director de RH que

O trabalho temporirio foi também nma estratégia devido a um crescimento desmesurado. Eu tinha tido uma
experiéncia muito md em 1992; foi na altura em que houve a abertura dos mercados de Leste ¢ expectativas
enormes de crescimento. INds comegdmos a dimensionarmo-nos para o crescimento, porque também tinhamos
informagdo de que ia haver um crescimento das encomendas, (...) e passimos de 500 pessoas para cerca de 750
pessoas na altura. Mal en estava a acabar o processo de recrutamento, ¢ estavamos ja com as pessoas recém-
admitidas, tivemos que redefinir as capacidades da producao (...). Nao honve nenbum ammento e en tive que
mandar 150 pessoas para casa, durante um ano, pagas porgue ndo as podia mandar embora. Portanto, guando
surge wma fase de crescimento mmuito parecida, en tenbo de me acantelar portanto (...) admiti com contrato
tempordrio (...) porque jd estava a usar o contrato de trabalbo tempordrio para sitnagies de substituicao (...).

Os candidatos sio recrutados pela LUME. Finalizado o processo de selec¢ao, a LUME
contacta com as empresas de trabalho temporario, indicando-lhes os trabalhadores que
pretende contratar, sendo estas que tratam dos procedimentos contratuais legais. Esta
actuagdo da LUME face aos trabalhadores, em beneficio da possibilidade de os contratar
temporariamente, pode gorar as expectativas de alguns deles que se véem arredados, pelo
menos nesta fase, da integracdo na empresa. Noutras situagdes sao as empresas de trabalho
temporario que propdem os trabalhadores a LUME. Porém, manifestam uma capacidade de
resposta insuficiente face a elevada procura de RH da LUME.

A presenga de trabalhadores temporarios é hoje um trago predominante da politica de
emprego da LUME. F uma pratica aceite pelos responséveis directos das unidades funcionais
em analise, que a consideram como uma forma inevitavel da empresa diminuir os seus custos,
fazendo face as oscilagdes de producao. Apenas a responsavel directa pela unidade de
montagem final a elege como alvo de preocupacio, decorrente dos conflitos criados pelo
diferente tratamento remuneratério entre trabalhadores temporirios e os restantes. Com
efeito, trata-se de uma pratica frequentemente mal acolhida pelos trabalhadores efectivos,
particularmente por parte das trabalhadoras mais velhas da unidade funcional da pré-

montagem detentoras, como oportunamente se analisara, de trajectérias profissionais

64

113

ascensionais retardadas Estas auto-rotulam-se, por oposicao aqueles, como “os
trabalhadores da LUME” e sentem-se prejudicadas com esta politica porque
eles ganham mais que nds, mesmo em termos do ordenado, para além de receberem todos os meses uma

percentagem do subsidio de férias ¢ de Natal. Depois ganbam daqgui ¢ da ontra empresa: no Natal recebem o

4 Cf. subponto 4.1 do capitulo 8.
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bacalhan na mesma e tém direito a tudo que nds temos e também recebem estas regalias da ontra empresa.

Ganham a dobrar (assessora directa do responsavel da unidade funcional da pré-

montagem).

Este tipo de percepgao imediatista face ao recurso ao trabalho temporario ignora as suas
repercussoes ao nivel da instabilidade contratual, da qual resulta um atraso no processo de
integracao dos trabalhadores na empresa e o prolongamento da precariedade contratual dos
trabalhadores operacionais.

Os contratos temporarios tém uma duracao variavel (1, 3, 6 ou 12 meses) de acordo
com as necessidades de mao-de-obra, dependentes das exigéncias produtivas e do periodo de
paragem anual para férias, que pode, pela sua proximidade, nido justificar a vinculacio dos
trabalhadores a contratos de trabalho a termo. Caso haja continuidade de trabalho, os
trabalhadores transitam para um contrato anual a termo certo, renovavel duas vezes
consecutivas por igual periodo, findo o qual integram ou nao o quadro de efectivos da LUME.

A analise do quadro 6.13 ¢ indicadora de mudancas na politica de acesso a empresa a
partir da década de 1990. Se, no triénio da década de 80, os contratos a termo marcavam o
vinculo juridico contratual de acesso a LUME, apresentando uma tendéncia de crescimento,
este vinculo contratual decresce, no triénio seguinte, cerca de 20 pontos percentuais, visto se
excluirem desta contabilizagao os trabalhadores que se iniciam na empresa na condi¢ao de
trabalhadores temporarios”, ou seja, segundo uma modalidade de externalizacio dos RH®. O
que aparentemente parece ser uma evolu¢ao contratual favoravel traduz uma externalizagdo do
emprego e, consequentemente, um acréscimo da precariezagao.

Veja-se igualmente a auséncia, em 1999 e 2000, de praticantes e aprendizes contratados a
termo e a elevada incidéncia deste vinculo nos trabalhadores nao qualificados. Isto é, se no

primeiro triénio, os contratos de trabalho a termo certo abrangiam praticantes e aprendizes e

95 Saliente-se que a regulamentagio legal do regime de trabalho temporirio data de 1989, concretamente definido
no decteto-lei n.° 358/89. D.R. I Sére. 239 (89.10.17). Repate-se no hiato entre as praticas de gestdo dos RH das
empresas ¢ os instrumentos de analise estatistica nacionais disponiveis para as estudar. Apés mais de uma década
sobre a regulamenta¢do do regime de trabalho temporario, o balanco social continua a ndo contabilizar este tipo
de regime contratual e o mesmo se verifica em relagdo a outras formas de contrato, tais como os contratos de
formagao.

0 O n° 5 do art.® 20 do decreto-lei n.° 358/89. D.R. I Sére. 239 (89.10.17) define que os trabalhadores
temporarios ndo sejam considerados para efeitos de balanco social e apenas sejam incluidos no mapa de quadro

de pessoal da empresa de trabalho temporirio.
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também os trabalhadores nao qualificados, no triénio seguinte, estes ultimos mantém o seu
vinculo a termo, enquanto os primeiros sio externalizados da empresa’.

Assim sendo, a precariedade contratual que aparenta ser mais elevada em 1989 e 1990,
petiodo em que 1/3 dos trabalhadores pertenciam ao quadro permanente da empresa (quadro
0.13), intensifica-se no ultimo triénio, na medida em que a taxa de contratados a termo se deve

adicionar entre 15 a 18% de trabalhadores contratados sob o regime de trabalho temporério(’g.

Quadro 6.13

Vinculos contratuais

1988 1989 1990 1998 1999 2000

Taxa de trabalhadores efectivos (%) 54,0 33,9 31,4 59,7 55,6 55,1
Taxa de trabalhadores contratados a termo (%) 46,0 66,1 68,6 40,3 44 4 449
Taxa de trabalhadores contratados a termo por nivel de qualificagio (%)

Quadros superiores - 0,5 0,8 1,6 1,3 3,7
Quadros médios 1,0 0,5 0,8 0,1 0,2 0,6
Quadros intermédios 0,5 0,3 0,2 - - -
Profissionais altamente qualificados e qualificados 9.4 92 10,7 5,0 53 4,6
Profissionais semi-qualificados 2,0 3,7 2,2 0,3 0,1 8,7
Profissionais nao qualificados 14,9 35,4 42,5 33,1 37,5 27,3
Praticantes/aprendizes 18,3 16,5 11,3 0,1 - -

Outra forma de recrutamento no mercado externo de trabalho deriva da criacio de
bolsas de formagao. Trata-se de recrutar sujeitos a procura de primeiro emprego, detentores
da escolaridade basica ou secundaria, para os integrar numa ac¢ao de formacao designada de
“iniciacao profissional”; a qual abrange entre 15 a 18 trabalhadores em cada uma das suas
multiplas edi¢des anuais. Com estes é celebrado um contrato de formacgao de dois meses e
meio, perfodo durante o qual recebem uma bolsa de formacao. No primeiro més frequentam a
formacao em sala de aula. No restante més e meio sdo canalizados para a formagao no posto
de trabalho, cuja duragdo efectiva ¢ de facto de 9 dias uteis, visto que s6 durante estes dias
dispéem de acompanhamento formativo com um trabalhador titular ou experiente (como se
abordara a frente), desempenhando no restante periodo as fungdes profissionais sem tutoria.
Findo o contrato de formagio ¢é decidida, com base na avaliacio continua dos formandos, a
integracao ou nao destes nos quadros de pessoal da empresa. A formagao funciona entio
como instrumento de pré-seleccdo dos trabalhadores com o perfil profissional e pessoal

desejavel para a LUME. Em caso de integracao, é celebrado com os trabalhadores um

67 Os trabalhadores temporarios integram a categoria profissional de “servente metalirgico”.

% A média anual em 1998, 1999 e 2000 de contratados a termo ¢ de 172 trabalhadores (nota da organizagio).
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contrato de trabalho a termo certo com uma duragdo anual, frequentemente renovavel duas
vezes por igual perfodo, vinculando-os a categoria profissional de “servente metalirgico”.

Para além dos trabalhadores saidos desta bolsa de formag¢ao que, quase mensalmente, se
integram na empresa, sao constantemente recrutados trabalhadores temporarios, para os quais,
dada a urgéncia da sua admissio, os requisitos formativos sio francamente inferiores, como se
vera no ponto seguinte”.

A integracao dos trabalhadores na empresa estava, no momento de observagao, a ser
alvo de atencdo com a eclabora¢io de um manual de acolhimento dirigido aos novos
trabalhadores na tentativa de, explica a responsavel pelo desenvolvimento dos RH,

acompanhar todo esse processo de entrada da pessoa, depois ter uma entrevista passado um miés, ter ontra passados

1rés meses, de modo a efectuar um acompanbamento mais periddico e sistematico da |...] entrada,
com objectivos de reducao do absentismo e da rotagao de mao-de-obra.

O recrutamento interno ¢ igualmente uma pratica comum, fundamentalmente quando se
trata da ocupagao de postos de trabalho que ddo acesso a algum tipo de progressio. Alvo de
divulgacao nos espagos de lazer da LUME, quer na fase de abertura do concurso interno, quer
na fase de apresentacao dos resultados, o recrutamento interno constitui uma oportunidade de
progressio frequente para trabalhadores que, integrados em actividades de trabalho do nucleo
operacional, demonstram potencial para ascender a actividades mais qualificadas,
nomeadamente no dominio da assessoria ao responsavel directo ou no dominio
administrativo, ainda que nestes ocupem os postos de trabalho de base da hierarquia. Porém,
nem sempre o recrutamento interno assume este cariz formal, sendo utilizado, nao raro, no
interior das unidades funcionais pelos responsaveis directos, que apenas participam a mudanga
ao departamento de RH.

Em ambas as situagbes, ¢ fundamental garantirem-se os requisitos para a ocupag¢ao do
novo posto quer no dominio dos exames médicos, quer da formagao de acolhimento no posto
de trabalho. O departamento de RH garante o primeiro tipo de requisitos, enquanto a
formacao no posto de trabalho esta sob algcada dos respectivos responsaveis directos e culmina
com o preenchimento da matriz de qualificagdes que, sendo afixada no painel da unidade
funcional, certifica as competéncias dos trabalhadores.

A inser¢dao dos trabalhadores na matriz de qualificagGes atesta a sua capacidade para
ocuparem os diferentes postos de trabalho no interior da unidade. Nao tem qualquer intengao

de avaliagio de desempenho, nem de diagndstico de acgdes de formacgdo, mas tdo s6 de

9 Cf. subponto 3.3.2 deste capitulo.
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certificar

de acordo com os procedimentos de formagio no posto de trabalho, — aquela de duas semanas — (..) a

possibilidade de ocupacio dos postos (...) isto inicia-se para um posto e depois depende da disponibilidade da

pessoa, nao € que seja ... uma coisa que esteja organigada mas, geralmente, a pessoa que estd no posto mostra

interesse sempre pelo posto seguinte (...). Ele priprio vai comegando a fazer algumas tarefas, ao fim de algum

tempo ele diz, eu jd sei trabalbar aqui, en até gostava de ter validade para trabalbar também nestes postos,
refere um dos responsaveis pela formagio do nicleo operacional”. Este procedimento de
certificacdo interna de “competéncias para” a ocupagao de postos de trabalho surge no ambito
do sistema de qualidade que define a necessidade de garantir que determinados postos de
trabalho criticos ou de teste sejam ocupados por trabalhadores credenciados para, deste modo,
se poderem aferir responsabilidades produtivas. Em cada um deste tipo de postos esta afixada
uma listagem com a identifica¢ao das pessoas que estio autorizadas a neles trabalharem.

Naio se verifica, no entanto, qualquer relagdo entre a certificagdo para ocupar 0s postos
de trabalho e as praticas de mobilidade interna. Na LUME nao existe um plano préprio e
estruturado de carreiras operarias . prevalecendo o plano previsto em termos da CCT
sectorial ?, em que a progressio pelos diferentes escaldes das categorias profissionais &,
normalmente, realizada de forma automatica, particularmente de acordo com critérios de
antiguidade. A avaliacao do desempenho anual que consiste numa conversa do trabalhador
com o responsavel directo” para se proceder a0 balango dos objectivos atingidos no ano
anterior e se definirem, conjuntamente, os objectivos para o ano seguinte, nomeadamente em
termos formativos, conjectura, de acordo com o resultado obtido, uma hipétese de ascensao
mais rapida. Porém, as progressdes nao automaticas sdo raras, prevalecendo os trajectos

. , . . ~ . , 74 ~
contratuais pré-definidos. Na generalidade, a progressao na carreira é lenta”™ e os percursos sao

70 Saliente-se que este era o antigo responsavel directo da unidade funcional de montagem final que, com a
reestruturacio da gestdo directa, foi afastado e reconvertido para um projecto na area dos RH.

I Ao invés do que acontece para os quadros, onde existem petfis de desenvolvimento de carreiras.

72O CCT em vigencia ¢ o celebrado para o sector metalirgico e metalomecanico entre a Federagido Nacional do
Metal (FENAME) e o Sindicato das Industrias Metaldrgicas e Afins (SIMA) (Associagio dos Industriais
Metalargicos, Metalomecanicos e Afins de Portugal, 1998).

73 Os critérios de avaliacio sdo: eficiéncia, qualidade do trabalho realizado, capacidade de resisténcia, flexibilidade,
iniciativa, capacidade de resolver problemas, visao global, capacidade para influenciar, disposigdo para aceitar
responsabilidades e cooperacdo. Acrescente-se que para os quadros siao acrescidos quatro zens de avaliagdo, a
saber: delegacio, trabalho em equipa, desenvolvimento pessoal e profissional, e motivagao. Esta diferenciagio é
demonstrativa da despreocupagdo por parte da empresa com as dimensdes relacionais e de realizagdo pessoal
para os trabalhadores do nucleo operacional.

74 Pode demorar-se entre 8 anos e meio (no minimo) e 10 anos a atingir-se o topo da categoria profissional. V.
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fechados, desenvolvendo-se no seio de uma ocupagdo e de uma mesma unidade funcional. A
taxa de promogbes assume valores relativamente baixos (fundamentalmente quando
confrontada com os valores constatados para a HAME)”, abrangendo no tltimo triénio,
particularmente, os trabalhadores semi-qualificados, bem como os altamente qualificados e

qualificados (quadro 6.14).

Quadro 6.14

Taxa de promogdes

1988 1989 1990 1998 1999 2000
Taxa de promogdes (%) 243 14,7 145 121 162 28,1

Taxa de promogdes por nivel de qualificagio (%)?

Dirigentes e quadros superiores - - - 306 - 4l
Quadros médios - - - 09 - 03
Quadros intermédios - - - 0,9 17,7 0,9
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados - - - 357 159 225
Trabalhadores semi-qualificados - - - 545 31,7 719
Trabalhadores nio qualificados - - - 2,7 33,5 0,3
Praticantes/aprendizes - - - 1,8 1,2 -

* A auséncia de informagio relativa ao nimero de trabalhadores promovidos por niveis de qualificacio impede o calculo
deste indicador para os balangos sociais do primeiro triénio.

Retomando a avaliagdo do desempenho, o primeiro objectivo da conversa entre trabalhador e
responsavel directo
ndo ¢ avaliar o desempenho individual por si s6, mas sim, confrontar no bom sentido chefias e
subordinados, de forma a estabelecer um didlogo construtivo, identificando ineficiéncias,
propondo melhorias, tracando objectivos, no fundo, melhorar continuamente. (...) Esta
avaliacio é, em principio, independente de qualquer promogio; no entanto, se se verificar uma
progressio acima da média (instrugao de servigo),
o responsavel directo pode propor ao director de RH uma promogao. Trata-se de uma medida
que revela a consciéncia de que a empresa necessita de colaboradores com espitito de iniciativa e
sentido de responsabilidade, que déem ideias, facam sugestdes de melhoria, e que procurem de forma
activa desenvolverem-se pessoal e profissionalmente (instrucao de servi¢o), a0 mesmo tempo que
ignora as expectativas sociopsicologicas dos trabalhadores que, ao responderem aos objectivos

da empresa, aspiram a recompensa do seu esfor¢o. O departamento de RH da a informagao

notas de rodapé 73 e 81 do ponto 4.1 no capitulo 8, onde se descrevem as categorias profissionais de progressao
das carreiras profissionais dos trabalhadores integrados respectivamente nas categorias profissionais de
“operadores de maquinas” e de “montadores de pecas”.

75 Cf. subponto 3.3.2 do capitulo 7.
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recolhida um tratamento generalista de forma a diagnosticar grandes tendéncias, por exemplo,
em termos de necessidades de formagao, ndo procurando promover praticas que gratifiquem o
desempenho laboral.

A conversa para a avaliacao do desempenho, apesar de institucionalizada no seio da
LUME, nem sempre é promovida pelo responsaveis directos, como se constata no caso da
unidade de pré-montagem. Para combater esta atitude dos responsaveis, em determinado
momento, por via das mensagens veiculadas no soffware de proteccio dos écrans dos
computadores, emite-se um aviso ° em que se apela aos trabalhadores para tomarem a
iniciativa de promover essa pratica.

A resisténcia a este tipo de acgdes por parte do responsavel da unidade de pré-
montagem ¢ um dos indicadores do modelo de gestao directa rigido que desenvolve ao liderar
a sua unidade funcional, atitude que consideramos nao ser facilmente ultrapassavel por
iniciativa dos trabalhadores. Ainda a propésito desta conversa, verifica-se que os restantes
responsaveis directos em analise a utilizam, mas somente para avaliarem pontos fortes e fracos
do desempenho dos trabalhadores, e nao para efeitos de diagnéstico de necessidades de
formagio ou de recompensa do desempenho individual.

Deste modo,

a mobilidade ¢ feita conforme as necessidades da empresa e também muito em fungdo da postura dos responsdveis

(-..) que podem conseguir criar, com o nosso acompanhamento, condigoes para a mobilidade mas dentro da mesma

secedo (...) porque com as matrizes de qualificacies que regulam a ocupacio dos postos de trabalbo, o processo é

mito rigido ¢, portanto, nds também ndo temos muita liberdade de pegar numa pessoa, tirar daqui e po-la para

alt. Quer dizer, eu tenbo nma matriz de qualificagoes para cada secedo, (...) e en ndo posso tirar uma pessoa aqui

¢ meté-la ali, porque ela ali nao estd habilitada a trabalhar, mesmo que seja uma drea muito parecida, on seja,

este processo ¢ demasiado rigido,
conclui o director de RH, esclarecendo que estdo a iniciar a implementa¢ao de um projecto
designado de “policompeténcias” com objectivos varios, particularmente no dominio da
flexibiliza¢do da ocupagdo dos postos de trabalho. Este ¢ um projecto que se assume como
um sistema integrado de gestao da formacao. Para além de permitir fazer um diagnéstico de
necessidades de formagao e a sua avaliagdo de impacto, assuntos que serdo retomados a frente,
tem como objectivo promover a plurivaléncia dos trabalhadores. Todavia, nio tem, até ao
momento, prevista qualquer repercussao nas carreiras profissionais. Perspectiva-se apenas a

emissdo de “passaportes profissionais” que certificardao da possibilidade de ocupagiao de

76 Pode ler-se o seguinte: Estd em curso a entrevista anual de avaliagio do desempenho e de desenvolvimento dos

colaboradores. Se o teu director ndo toma a iniciativa, porque nio tomas tu? (instrucdo de servico).
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postos de trabalho pertencentes a mesma familia’, agora em varias unidades funcionais. Trata-
se de um projecto que, se por um lado colide com as exigéncias funcionais da matriz de
qualifica¢Oes impostas pelo grupo multinacional, que impde desempenhos laborais demasiado
restritivos como mecanismo de controlo da qualidade dos desempenhos, por outro, revela,
outrossim, uma visio meramente utilitarista e economicista dos RH, ao nio associar quaisquer
medidas de reconhecimento simbdlico ou pecuniario ao exercicio da “policompeténcia”.

O cumprimento da plurivaléncia pode constituir uma forte arma de resolugao reactiva
do absentismo, da rotatividade e da consequente necessidade de mao-de-obra de substitui¢do,
ao melhorar a capacidade de ocupacdo dos postos de trabalho e mesmo de resolugio pro-
activa, caso consiga promover, a partir da melhoria das competéncias, desempenhos laborais
menos empobrecedores.

O absentismo e a rotatividade constituem, na opinido de todos os responsaveis directos,
os dois grandes problemas que afectam o funcionamento das unidades funcionais que lideram.
A leitura do quadro 6.15 da conta destes dois fenémenos, cuja expressao tem desencadeado

por parte do departamento de RH um conjunto de medidas no sentido de os combater.

Quadro 6.15

Movimentos dos RH

1988 1989 1990 1998 1999 2000

Taxa de absentismo (%) 5 5 7 4.8 6,0 6,6
Taxa de saidas (%) 23,3 21,3 20,3 6,8 12,5 15,8

As medidas de diagnéstico em curso constam de dois inquéritos que visam medir os
valores privilegiados no trabalho e a satisfacao dos trabalhadores: um comum a todo o grupo
multinacional, outro de caracter nacional. Neste dltimo incluem-se parametros relativos a
escolha e tipo de acesso a empresa, o que demonstra alguma preocupagao, por parte dos
dirigentes, com os processos de entrada na empresa que tivemos oportunidade de explicar. As
razoes de saida da LUME sdo também alvo de inquiri¢ao, procurando-se inventariar os
motivos e as fontes de insatisfacdo. Paralelamente, estuda-se quantitativamente o absentismo

através de umas listagens informdticas que nos permitem definir os tipos de faltas, o nimero de faltas, se as faltas

sdo remuneradas on nao, e sdao justificadas ou nao, isto ¢, digem tudo sobre as faltas. Isto ¢ também uma

Sferramenta que utilizo com os chefes de secedo, vou tfer com eles as seceies, apresento-lbes os resultados: identifico as

pessoas, as faltas que deram e procuro que eles proprios me justifiguem aquelas faltas porque a partida eles sabem

77 Remete para o conceito de ETED, nomeadamente proposto por Mandon (1991).
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os motivos. Depois desta andlise vou fager um apanbado do porgué e sé depois disto, vou falar com as pessoas.
Este processo passa também pela afixacdo, em cada seccao, de nm ranking dos mais absentistas que também sao
o5 menos produtives, mas ainda nao o fizemos porgue o método de apontar o dedo pode ndio ser o mais
aconselhdvel para os absentistas selvagens.
E continua
porque para o outro temos soluges. Temos dois médicos, um de clinica geral e umr outro de medicina no trabalho.
As pessoas assim nao precisam de faltar tanto ao trabalbo (...) porque o médico de clinica geral estd apto a passar
0 recertudrio, que ¢ um dos motivos pelo qual as pessoas faltam ao emprego.
Conclui-se que o diagndstico e o combate aos movimentos absentistas e de saidas dos
RH ¢ um dos alvos da politica de emprego e de mobilidade da LUME. Vejamos como ¢ que
as restantes vertentes da gestdo dos RH se articulam com este objectivo prioritario, que afecta

grandemente o desempenho empresarial.

3.3.2. GESTAO DA FORMAGAO

A formacao ¢ encarada como um importante factor para a prossecu¢dao dos objectivos
da empresa, fazendo parte integrante da sua estratégia e do projecto futuro. A
profissionalizacao desta area funcional data de 1996, momento a partir do qual se internalizam
algumas fun¢oes que, desde 1990, eram garantidas por empresas externas. Estas mantém-se a
actuar apenas no dominio das candidaturas ao financiamento da formagio, da preparagiao dos
respectivos dossiers técnico-pedagogicos’” e do seu funcionamento contabilistico, garantindo-
se internamente as restantes tarefas inerentes a uma actividade formativa intensa,
nomeadamente, o planeamento e a concepg¢do da formagao, o diagnostico de necessidades, o
contacto com as entidades formadoras e formadores, o apoio documental, a organizagdo
logistica, a seleccao de trabalhadores, entre outras. O quadro 6.16 demonstra exactamente esta

apeténcia da LUME para a formagio a partir dos dltimos anos da década de 90”, em contraste

78 Nestes, por cada ac¢do de formacio co-financiada consta informacio relativa aos seguintes aspectos:
conteudos programaticos (modulos, horas por temas, objectivos, etc.); cronograma semanal; nomes das pessoas
inscritas e das que finalizam a ac¢do; assiduidade e nimero de horas de formacdo frequentadas por dia e més;
curriculum vitae dos formadores; identificacio dos formandos (nome, morada, idade, sexo e escolaridade); folha de
presengas, por sessio e moédulo; sumario por sessdo; avaliagio do formando (avaliagio da formagdo e do
formador); avaliagdo do formando (avaliagio sumativa; avaliacio qualitativa em que se avalia o interesse, a
capacidade de aprendizagem, a pontualidade, a emotividade e a sociabilidade do formando); certificado de
participacido com contetdo do curso discriminado; manuais utilizados.

7 As elevadas percentagens verificadas nas taxas de participacio em ac¢des de formacdo resultam da dupla
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com o que se passava no triénio anterior, em que a taxa de participagdo em acgoes de
formagdo é muito menor e se limita a formagao externa, modalidade que, no dltimo triénio,
quase desaparece em beneficio da formacao interna (quadro 6.16). De facto, a incidéncia da
formacdo atinge o seu valor mais elevado em 1998, com 51,67 horas de formacao por
trabalhador, diminuindo nos anos seguintes para cerca de metade de horas, ainda que
nitidamente distanciada das infimas horas de formagao per capita do primeiro triénio (quadro
06.16). Da mesma forma, se durante este triénio o grande alvo da formacao eram os quadros
(dirigentes, superiores, médios e intermédios), no triénio seguinte regista-se um alargamento
da actividade formativa a todos os trabalhadores, com excep¢ao dos praticantes/aprendizes
(quadro 6.16). Permanecem, porém, as tendéncias reprodutoras ao serem os trabalhadores
enquadrados no topo da ENQ que apresentam igualmente as taxas de frequéncia de formagao
mais intensas. Saliente-se, contudo, no ultimo ano em analise uma diminui¢ao da quota parte
das despesas com formacao no total das despesas de pessoal, o que encontra correspondéncia,
de um modo genérico, ao nivel dos restantes indicadores, pelo que se pode eventualmente

estar face a uma tendéncia de quebra do investimento formativo.

Quadro 6.16

Formagao profissional

1988 1989 1990 1998 1999 2000

Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional (%) 2,3 32 39 1450 210,3 1522
Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional - - - 1273 1995 1410
internas (%)

Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional 2,3 32 39 17,7 10,8 115
externas (%)

Incidéncia da formagio profissional (horas/trabalhador) 09 134 40 51,7 27,7 232
Incidéncia das horas néo trabalhadas por formagao - - - 193 435 724

profissional no total de horas formagio profissional* (%o)
Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional por niveis de qualificagio (%)

Dirigentes e quadros superiores - 20,0 9,1 309,3 401,9 256,0
Quadros médios 333 30,0 - 1850 821,1 2711
Quadros intermédios - - 26,7 6357 2818 15506
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 3,2 3,6 11,1 1758 250,7 164,22
Trabalhadores semi-qualificados e nio qualificados - 0,4 - 88,6 1493 1218
Praticantes/aprendizes - - - - - -
Quota parte das despesas com formagio profissional nas 0,4 2,5 1,3 3,1 3,0 2,0

despesas com o pessoal (%)

2 Naio foi possivel calcular este indicador para os balangos sociais do primeiro triénio dado nio disporem de informagio relativa ao numero de horas

nao trabalhadas por formagio profissional.

contagem dos individuos. O balango social deveria contabilizar apenas uma vez o trabalhador que participa em
duas ou mais ac¢bes de formagdo, na medida em que a unidade de referéncia é o trabalhador, o que nio

acontecendo impde os efeitos de dupla contagem.
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O plano formativo da LUME ¢ concebido para um triénio, sendo ajustado e rectificado
anualmente, de acordo com um or¢amento especifico definido pela administragdo e com a
possibilidade de recurso a financiamentos comunitarios. E elaborado a partir dos resultados
das conversas de avaliagio do desempenho e do sistema integrado de gestao da formagao
(base do projecto das policompeténcias)®, bem como das conversas que a responsavel pela
formagdo estabelece com os responsaveis directos, recorrendo-se para o efeito a uma
multiplicidade de técnicas especificas de avaliagdo das necessidades de formagao. Depois, o
plano ¢ fornecido aos responsaveis directos de cada unidade funcional no sentido de o
divulgarem, sendo afixado nos placares gerais da fabrica e também nos de cada uma das
unidades funcionais.

A concepgao da formagio, respectivos programas e conteidos ¢é partilhada entre
servicos externos especializados em actividades de formacdo e trabalhadores internos da
LUME - alguns detentores do certificado de aptidao pedagdgica (CAP) pela frequéncia do
curso de formagdo pedagégica de formadores proporcionada internamente, outros
especialistas em determinadas fun¢des —, frequentemente em articulagdo com os responsaveis
directos. Os programas e conteudos assumem um formato estandardizado de catalogo (como
¢ o caso da formacdo em informatica ou em linguas), sendo este muitas vezes adaptado as
necessidades formativas especificas (de que é exemplo as duas ac¢oes do PRONACI ja
referidas). Outras acgdes, sobretudo as dirigidas ao nudcleo operacional, sio concebidas

internamente. Também os formadores sio diversificados, uns internos, outros externos,

80 Uma metodologia implementada a partir de 2000 procura uma melhor adaptagio do plano de formagao as
caréncias reais do desempenho, através de uma andlise dos desvios entre desempenho real e desempenho
esperado. A analise dos desvios ¢ realizada para cada trabalhador em trés grandes areas do desempenho, a saber:
técnico-profissional, qualidade e sociocomportamental. Pressupée um trabalho conjunto entre departamento de
RH e responsaveis directos ou de turno, na definicdo das tarefas de cada categoria profissional em cada uma das
areas do desempenho, na determinacio do desempenho esperado e na avaliagio do desempenho real de cada
trabalhador. A partir da analise dos desvios entre estes altimos, definem-se as acgdes e os conteudos de
formacdo. Apods realizada, avalia-se o seu impacto através de um conjunto de indicadores definidos entre o
departamento de RH e os responsaveis directos. O objectivo ultimo deste projecto é formar trabalhadores de
nivel 1 que detém os conhecimentos basicos ou experiéncia minima para a execucio da tarefa; trabalhadores de nivel 2
que, para além dos conhecimentos basicos ou experiéncia minima, detém conhecimentos complementares, aptidio e
expetiéncia para completar a execugio da tarefa de forma auténoma (sem ajuda); trabalhadores de nivel 3 que devem ter
conhecimentos, capacidades e experiéncia suplementares de desempenho das tarefas. Devem apresentar capacidade para
resolver com eficicia os problemas que surgem. Estes tltimos sdo os “policompetentes” detentores dos “passaportes

profissionais” mais latos (instrucio de servico).
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predominando, no entanto, estes ultimos, particularmente os formadores especializados em
areas de competéncias especificas.

Todas as ac¢oes de formagao, mesmo as de mais curta duragao, sao seguidas da emissao
de um diploma e alvo de ac¢bes de acompanhamento por parte da responsavel da formacao,
de forma a promover-se a motivagao dos trabalhadores, fundamentalmente no caso das acgoes
que funcionam em horario pds-laboral, as quais ndo sio minoritarias. Contudo, e voltando a
observacao do quadro 6.16, verifica-se que em 1999 e 2000 ¢ significativo o numero de horas
de formaciao que correspondem a horas nao trabalhadas.

A seleccdo dos trabalhadores operacionais para a frequéncia de ac¢oes de formagao é
feita pelos responsaveis directos, tendo por base os resultados da conversa anual efectuada. Os
trabalhadores podem propor-se autonomamente, o que acontece com pouca frequéncia — a
maior incidéncia surge nas areas de linguas, informatica e cursos especificos sobre a tecnologia
dos produtos fabricados, embora nem sempre estas adesdes voluntarias sejam aceites. Explica
a responsavel da formagao que

nas lingnas ¢ mais complicado, porque af temos custos, e a pessoa nao precisa do inglés on do alemdo para poder

evoluir no posto de trabalho (...), mas se for um curso de drea técnica, cujo hordrio seja compativel com o hordrio

de trabalbo, so se for necessdrio ¢ que nds temos que falar com a chefia, para ela formalizar o pedido. Se for
perfeitamente  possivel satisfazer essa necessidade de formagao, sem despesas acrescidas, e se isto estiver

perfeitamente ao alcance do formando e for perfeitamente ligico ele fazer essa formagdao, ndo € necessdrio o

responsdvel de drea ter conbecimento, s se de facto for em hordrio laboral. Nas informiticas, tambénm damos essa

hipdtese aos operadores para fazerem essa formagdo, apesar deles nao a utilizarem ( ...); na fabrica existem alguns
computadores, mas eles utilizam muito aqueles sistemas pré-definidos, nao tém que fazer tabelas, folbas de cdlenlo.

S6 em casos excepcionais, os aprendizes/praticantes ou trabalhadores temporarios sao
convocados para a frequéncia de ac¢oes de formagio, dando-se prioridade aos trabalhadores
contratualmente vinculados a LUME. Veja-se no quadro 6.16 a auséncia, em ambos o0s
triénios em andlise, de frequéncia de formagido por parte dos aprendizes/praticantes
estatutariamente vocacionados para estas actividades.

Recentemente, numa experiéncia piloto no ambito do sistema integrado de gestio da
formagdo, iniciou-se um processo de avaliagio do impacto das acgdes de formacio nas
unidades funcionais produtivas, a partit de um conjunto de indicadores® definido pelo

departamento de RH em conjunto com os responsaveis directos. Até entdo, a avaliacio da

81 Sdo exemplos de indicadores de avaliagio de impacto das ac¢oes de formacio dirigidas ao nicleo operacional:
o absentismo, o trabalho suplementar, os acidentes de trabalho, a sucata, as recuperagbes, a paragem das

maquinas, a reparagio das maquinas, a quantidade produzida hora/homem.
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formagdo era realizada pelos responsaveis directos de uma forma meramente empirica e com
um caracter qualitativo.

Sio cinco as grandes modalidades formativas dirigidas para o nicleo operacional da
LUME: (i) a formacdo de acolhimento; (i) a formagao de iniciagdo profissional; (iii) a
formagdo no posto de trabalho; (iv) o ensino recorrente; (v) a formagao orientada para a
qualificacdo e aperfeicoamento profissionais. As trés primeiras modalidades sio as que
abrangem um maior numero de trabalhadores. O ensino recorrente é pouco procurado. As
restantes ac¢Oes sao mediocremente frequentadas pelo nudcleo operacional e quase
exclusivamente por trabalhadores a exercerem actividades de trabalho no dominio de tarefas
da maquinagdo. Retenhamos a nossa aten¢ao em cada uma destas modalidades.

A frequéncia da formagdo de acolhimento resulta de uma imposi¢ao do grupo
multinacional, sendo obrigatéria para qualquer trabalhador directo ou indirecto que entra na
LUME. Com uma duracio de 8 horas, incide sobre as tematicas da qualidade, higiene e
seguranca, ambiente e responsabilidade civil e engloba uma visita as instalagoes fabris. Devido
as severas disposi¢coes legais sobre a responsabilidade civil dos produtores deste tipo de
produtos, os trabalhadores frequentam, de dois em dois anos, uma ac¢ao de reciclagem em
responsabilidade civil, de modo a estarem conscientes das consequéncias que pode acarretar a
saida da cadeia produtiva de um produto defeituoso. De duracdo ultra-curta (4 horas e meia), ¢
uma formacao sempre realizada em horario laboral.

A formagao de inicia¢do profissional integra-se no plano de forma¢io com uma
periodicidade aproximadamente mensal™, numa perspectiva de “oficina-escola” capaz de
garantir a integracdo profissional de jovens a procura de primeiro emprego. Com o objectivo
de promover a polivaléncia dos desempenhos dos formandos, os conteidos programaticos
ministrados sao amplos, incluindo a transmissio de saberes tedricos, procedimentais e
relacionais. Estes ultimos apresentam uma carga horaria intensa, abrangendo moédulos de
sensibilizagdo para o funcionamento da inddstria, para a higiene e seguranga, para 0 meio
ambiente e para a qualidade total. Os formandos sao socializados no sentido de fazer

o planeamento de tarefas inerentes a sua actividade, definit em grupo os modos operatorios

relativos aos processos de fabrico, tomar decisdes e tesolver situagdes de conflito em equipa e

efectuar um autocontrolo das tatefas executadas. (...) [Procura-se] estimular a autonomia, a

criatividade, o auto-controlo e a comunica¢io, mediante a pratica do ciclo demming (instru¢ao

de servico),

8 No ano 2000 realizaram-se 7 cursos de formagao inicial com uma duragio de 160 horas cada (nota da

organizagio).
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preparagao esta que colide, em nossa perspectiva, com o tipo de organizagao do trabalho a que
estes trabalhadores vio estar submetidos no quotidiano da fabrica e com o tipo de
desempenho laboral que lhes vai ser solicitado. Como refere um dos responsaveis pela
formacao do nucleo operacional com experiéncia de lideranca e trabalho fabril,

(...) uma das coisas com que en ndo concordava nesse curso, que en manifestei ao director de RH (...) nessa altura

— ainda estava eu a chefiar as linhas —, era ndo ter a componente pratica (...) porque mesno assim os nitdos

vinham da escola, era o primeiro emprego, enquanto estavam Id em cima em sala, dois meses e meio, era tudo

muito bonito. (...) depois chegavam cd em baixo e estranbavam, e entio tinhamos muitos que ao fim de dois dias

[de trabalbo] iam-se embora, uns diziam que nao se adaptavam, outros nem sequer digiam nada ¢ pura e

simplesmente deixcavam de aparecer.

No mesmo sentido opina uma das responsaveis pela formagcao,

a duragio desta formagao tedrica e pritica simnlada era muito longa para dar resposta as nossas necessidades de

integragdo no posto de trabalbo e, dado que muitas vezes tinhamos que interromper estes cursos, o que era bastante

[rustrante para as pessoas e para nds que estivamos a coordenar a formagao, resolvemos acabar com esta formagao

longa, que ds vezes criava até alguns vicios (...), e depois tinham um grande choque quando iam para o posto de

trabalho, nao iam preparados porque tinham estado dois meses ¢ meio como bolseiros a ganbhar uma boa bolsa,
mas tinham pouca pritica.
E prossegue afirmando,

agora a formagao € de um més em sala, onde recebem toda a informagao sobre responsabilidade civil, gnalidade,
seguranga, as regras internas da empresa e do grupo. Aprendem também como funcionam os dois produtes. Tém
possibilidades de ver desmontd-los, ver como é que ele funciona, irem a fabrica varias veges (...), depois vém cinco
tardes d fdbrica, em que véem o funcionamento real do produto. Ficam num posto e ao fim da segunda on terceira
tarde, alguns fazem pequenas montagens (...) agueles que gostam mais e se mostram mais interessados. No final
desses cinco dias sdo avaliados (...) e depois sdo incorporados nas seccoes para onde (...) tém perfil, porque durante
esse tempo di para verificar em termos de perfil, qual serd o melbor sector onde eles podem ser encaixados.

De facto, a formacao de iniciagao profissional sofreu recentemente um encurtamento de
modo a evitarem-se aqueles disfuncionamentos. O periodo de formagdo em sala de aula
decorre no primeiro més; a formagdo no posto de trabalho ocorre, previsivelmente durante o
més e meio seguinte. Previsivelmente, porque cumpridos os requisitos da formagdao no posto
de trabalho, o trabalhador assume, frequentemente, fung¢des laborais num posto de trabalho
nas mesmas condi¢des de qualquer outro, visto considerar-se concluida a fase de formacao
nuclear. Esta op¢ao de diminuicao da duragao da formacao em sala revela-se mais adequada as
necessidades de integracao rapida de mao-de-obra e mais bem sucedida, dado o menor

numero de demissoes verificado aquando da passagem para o posto de trabalho — todavia
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continuam a ser numerosas e a revelar sinais de desafeicdo dos jovens face ao trabalho
industrial.

A formag¢iao no posto de trabalho é uma pratica instituida na LUME e que goza de
maior prestigio entre os responsaveis directos. Surge associada a formagao de acolhimento
formal em sala de aula, na medida em que se posiciona como modalidade imprescindivel de
acesso a um posto de trabalho ou de mudanca de posto, obedece a procedimentos rigorosos e
tem uma duracdo de 72 horas, distribuidas por trés fases. Nas primeiras 24 horas de formacao,
o responsavel pela formagao explica as principais tarefas a executar ¢ o modo operatorio.
Segue-se uma fase em que o trabalhador executa ja algumas tarefas em simultaneo com o
responsavel pela formagdo, sob a responsabilidade e a supervisio deste. Na fase final, o
trabalhador executa e é responsavel por todas as tarefas, dispondo do apoio pontual do
responsavel pela formagao com o qual dialoga. O responsavel pela unidade funcional da
montagem final, caracteriza este processo formativo da seguinte forma:

sdo 9 dias, ds vezes menos..., nos primeiros o operador s0 vé como se executa, depois jd faz algumas tarefas mas

com ajuda, e depois jd € ele que faz e o colega inspecciona.

O ensino recorrente na LUME ¢ organizado por via de um protocolo com uma escola
do ensino basico e secundario. Iniciaram-no com o ensino basico, primeiro e segundo ciclo e
depois o terceiro ciclo e, recentemente, tem funcionado, por unidades capitalizaveis, o 10°, 11°
e 12° nas areas da electrotecnia e do desenho de construcbes mecanicas. O horario de
funcionamento, a partir das 17:10, limita a frequéncia aos trabalhadores integrados em horario
normal, para além de anualmente apenas se arrancar com uma unica turma, cujo ano de
escolaridade depende do nimero de candidatos inscritos. Estas duas condi¢Oes associadas ao
desgaste fisico e intelectual de uma actividade educativa prosseguida apds o exercicio da
actividade de trabalho, limitam o nimero de trabalhadores que se propoe frequentar este tipo
de ensino, tornando a sua procura muito restrita.

A formagao orientada para a qualificacio e aperfeicoamento profissionais abrange
accdes de duracao diversificada, desde as mais curtas na area da qualidade, as mais longas
dirigidas aos trabalhadores afectos a actividades de trabalho qualificadas, particularmente aos
integrados no dominio de tarefas de maquinagao.

Apesar da tonica acentuada na formacao por parte da LUME, os responsaveis directos
manifestam-se reticentes relativamente a formacio ministrada em sala de aula baseada numa
escolarizagdo da aprendizagem ou em praticas simuladas, preferindo a formagao no posto de

trabalho. Esta apreciacio remete para uma concepgao de aprendizagem que, tal como veremos
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adiante com os trabalhadores®, tende a realgar a importincia do contacto com o trabalho
concreto. No caso da unidade funcional da maquina¢ao, o responsavel directo privilegia a
aprendizagem do posto de trabalho especifico que os trabalhadores ocupam. Os responsaveis
directos das unidades funcionais da montagem destacam a aprendizagem sobre o
funcionamento da unidade e sobre todos os seus postos de trabalho, apesar de,
contraditoriamente a este postulado formativo, os responsaveis directos acusarem os seus
trabalhadores de falta de visao do conjunto da empresa e do processo produtivo. Dentro da
perspectiva de valorizagdo da aprendizagem pela pratica, colmatar as caréncias gualificacionais
dos trabalhadores passa, segundo a opinido dos responsaveis directos, fundamentalmente, por
uma formagao pratica e interactiva, concretizavel através quer da resolugdao de problemas, quer
da colabora¢ao com toda a unidade funcional e com os colegas de trabalho mais experientes.

Em consonancia com esta concep¢ao de aprendizagem, os responsaveis directos
afirmam ndo adoptar uma atitude de encorajamento dos seus subordinados a formagao,
tendendo a privilegiar a aprendizagem pratica de caracter informal, quer porque desconfiam da
qualidade e das dinamicas de funcionamento da formagao profissional, no caso do responsavel
pela unidade de maquinagdo, quer porque consideram que o desempenho laboral dos
trabalhadores nio exige aquele tipo de requisitos formativos, no caso dos responsaveis pelas
unidades de montagem. Apesar do cepticismo reinante, o responsavel directo da pré-
montagem é o unico absolutamente desencorajador da frequéncia formativa, sendo esta
aconselhada aos trabalhadores da unidade funcional da montagem final, sempre que esteja em
causa uma situa¢ao promocional e aos trabalhadores da unidade de maquinagao para colmatar
algumas deficiéncias escolares, nomeadamente através da

Jormagio especifica aos postos de trabalho, formagao de qualidade, formacio comportamental e formagao

informdtica (responsavel directo da unidade de maquinagao)

Vale a pena reiterar que, apesar da politica de formagdo na LUME ser
inquestionavelmente ambiciosa, é profundamente segregadora e elitista, em consequéncia do
seu cariz funcionalista, na medida em que se posiciona unicamente ao servi¢o da prossecugao

dos desempenhos empresariais.

83 Cf. subponto 3.1 do capitulo 8.
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3.3.3. GESTAO DAS REMUNERACOES

Dois principios regulam a politica de remuneragio da LUME: por um lado, o
acompanhamento dos mecanismos de mercado de trabalho, regulado pela lei da oferta e da
procura, com o objectivo de reter os RH necessarios; por outro, a gestio, por imposi¢ao do
grupo multinacional, da massa salarial de modo a esta ndo exceder determinado valor do
volume de vendas, o que, como ja foi referido, tem sido cumprido por ac¢ao do director de
RH, que procura nao ultrapassar, nos tltimos anos, o tecto dos 10%.

Submetida a estes principios, a LUME manifesta uma evolugdo positiva nos salarios base
e nas remuneracoes médias auferidos pelos trabalhadores que sdo, no entanto, acompanhados
por um aumento das disparidades salariais, como se pode observar pela anilise do leque
salarial (quadro 6.17). Do primeiro triénio para o segundo, o leque salarial liquido mais que
duplica. Se atendermos apenas aos salarios base liquidos, excluindo os 5% mais elevados e os
5% mais baixos, a disparidade salarial ¢ menor, pois apesar do leque salarial interpretativo
aumentar durante os ultimos anos do primeiro triénio, sofre um decréscimo para cerca de
metade do seu valor no segundo, o que nos demonstra alguma preocupa¢ao com a redugao
das disparidades salariais no seio da LUME. No mesmo sentido, se posiciona a carga salarial
que tem vindo a sofrer um crescimento, triplicando, desde a compra da empresa pelo grupo
multinacional até ao ano 2000, o que revela um aumento das despesas gerais com pessoal no
VAB. Para tal contribui decisivamente o crescimento do efectivo da LUME, nio

acompanhado por um correspondente aumento de produtividade.

Quadro 6. 17

Remuneragdes directas e indirectas (total anual)

sociais nas despesas com pessoal (%)

1988 1989 1990 1998 1999 2000
Ganho (€) 742.485,61 1.353.847,23 2.397.013,20 10,553.401,30 11.500.503,79 11.530.566,34
Salario base médio (€) 2.902,97 3.234,08 3.410,35 6.776,97 7.388,49 6.882,21
Remuneragio média (€) 4.291,83 4.817,96 5.188,34 12.314,35 11.735,21 10.406,65
Leque salarial liquido 14 8 11 21,90 25,46 28,07
Leque salarial interpretativo 3 4 6 3,42 3,16 3,04
Carga salarial (%) 10,0 19,0 18,0 30,5 27,6 30,5
Beneficios sociais pet capita (€)? 100,91 62,13 172,14 148,42 106,89 103,58
Quota parte das despesas com beneficios 2.4 23 33 0.9 0.7 0,7

= Corresponde as rubricas definidas como “protec¢do social complementar” do balango social (Decteto-lei n® 9/92. D.R. I Série-A. (92.01.22) 439-441).
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A remuneracao directa fixa do nicleo operacional é orientada pela grelha de classificacao
salarial construida com base nas negociagoes sectoriais, sendo objecto de alguns ajustamentos
internos decorrentes do funcionamento do mercado de trabalho e dos objectivos da empresa.
Em consequéncia, os salarios sao ligeiramente superiores aos salarios minimos estipulados na
grelha de classificagao salarial definida no CCT sectorial, como explica o director de RH:

nds temos um tecto inicial de entrada que ¢ baixo, (...). Isto originon que hoje em dia tenhanmos uma populacio

bastante_jovem por forca disso, porque vem directamente da escola: para eles a remuneragio é ragodvel, para o

chefe de familia no, ja é complicado.

Ao encontro desta perspectiva vai a opiniao dos responsaveis directos das unidades funcionais
em analise, que consideram os salarios dos trabalhadores inferiores aquilo de que necessitam
para viver, recorrendo por isso a formas de compensacio pelo recurso ao trabalho
suplementar e a actividades complementares. As primeiras adquirem uma expressao
significativa no seio da LUME, como se pode visualizar no quadro seguinte. Os trabalhadores
manifestam-se disponiveis para este tipo de actividades e declaram mesmo uma preferéncia
pela sua execugdo aos sabados na medida em que, como explica uma trabalhadora,

a semana nao posso, tenho a casa, mas ao sibado ji di e compensa mais do que fazer boras num dia normal

porque assim temos subsidio de almogo (entrevistado n° 25),

Quadro 6.18
Tempo de trabalho

1988 1989 1990 1998 1999 2000
Taxa de trabalho suplementar (%) 54 7,0 7,2 10,5 4.4 5,8

O exercicio de trabalho suplementar é também um indicador do mérito detido pelos
trabalhadores na sua unidade funcional e do reconhecimento que os responsaveis directos lhes
conferem. Ser solicitado para este tipo de trabalho ¢é sinénimo de um bom desempenho
laboral e os trabalhadores sentem-se reconhecidos por esse facto. Para além disso, as
remuneragbes provenientes do seu exercicio, bem como do subsidio de turno (incluindo do

trabalho nocturno)* representam um acréscimo substancial ao salario base. Veja-se no quadro

¥ O novo codigo do trabalho, que entrou em vigor em 1 de Dezembro de 2003, altera o artigo 29° (nog¢do do
trabalho nocturno) do decreto-lei n.° 409/71, de 27 de Setembro. Com efeito, aquela disposicdo, no seu n.° 3,
determinava que Na auséncia de fixagio por convengio colectiva, considera-se petiodo de trabalho nocturno o
compreendido entre as 20 horas de um dia e as 7 horas do dia seguinte. O actual regime, consagrado no art.® 192°, n.° 3
do novo cédigo de trabalho aprovado pela lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto, dispde que Na auséncia de fixagio por

instrumento de regulamentacio colectiva, considera-se petiodo de trabalho nocturno o compreendido entre as 22 horas de
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6.17 a diferenciacao entre os valores do salario base médio e os da remuneracio média, estes
ultimos bem superiores aqueles, ainda que se detecte uma tendéncia ligeira para a atenuagao de
tais disparidades.

Os aumentos salariais anuais tendem a ser aplicados de forma equitativa a todos os
trabalhadores, procurando acompanhar-se a politica de rendimentos nacional. Porém, a partir
do ano 2000, decorrente de uma dinamica do mercado local de trabalho sem reservas de mao-
de-obra, procederam a rectificagao dos niveis salariais mais baixos com aumentos ligeiramente
superiores, ponderados com a taxa de absentismo. O director de RH explica que

o aumento salarial de 2001 ¢é em duplicado para as pessoas que tiverem nma baixa taxa de absentismo. As

pessoas que apresentem absentismo elevado terdo um anmento de 3,71% — ¢ o anmento definido pelo Estado a

nivel nacional; para os restantes ¢ ajustado de acordo com o absentismo até nm mdiximo de 6%. Para quem recebe

ordenado entre os 80 a 100 contos vai ter um anmento de 6%-7%, tendo em conta os ajustamentos com o

absentismo. Tal medida evita que estes trabalbadores figuem a auferir saldrios idénticos aos que entram de novo

por via do trabalho tempordrio.

A proposta de aumentos salariais anuais do nucleo operacional, balizada pelo tecto limite
fixado pela administracdo, ¢ da responsabilidade dos responsaveis directos de acordo com a
avaliagilo do desempenho de cada trabalhador. Esta proposta ¢ depois aferida pelo
departamento de RH de acordo com a taxa de absentismo registada. Os responsaveis directos
das unidades funcionais de maquina¢iao e da montagem final tendem ainda a recompensar de
forma pecuniaria o desempenho dos trabalhadores, sugerindo ao director de RH a alteragdo de
categorias profissionais e o consequente acréscimo salarial, tentando, por esta via, flexibilizar
as praticas de gestao das remuneragOes salariais directas. Esta ndo é a op¢ao tomada na
unidade de pré-montagem, onde o responsavel directo opta por promover os trabalhadores a

ocupagido de fungdes mais qualificadas, com o alargamento do nimero de postos de trabalho

um dia e as 7 horas do dia seguinte. Esta disposicdo no novo cédigo de trabalho deverd ser articulada com o
disposto no art.’ 11° da lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto a qual salvaguarda os direitos do trabalhador que tenha
prestado, nos 12 meses anteriores a publicagdo do cédigo do trabalho, pelo menos cinquenta horas entre as 20 e
as 22 ou cento e cinquenta horas de trabalho nocturno depois das 22 horas mantém o direito ao acréscimo de
retribuicao sempre que realizar a sua prestacdo entre as 20 e as 22 horas. Do exposto podemos concluir que
futuramente, havera trabalhadores, que nio estardo abrangidos pelo art.” 11°, e em consequéncia, s6 lhes sera
aplicado o disposto no art. 192° do cédigo do trabalho. Assim sendo, os trabalhadores do turno da tarde (14:00 —
22:30) poderdo deixar de auferir o acréscimo de retribuicdo devido por trabalho nocturno entre as 20:00 e as

22:00.
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ocupados na matriz de qualificagoes, sem qualquer impacto remuneratorio, o que indicia uma
menor sensibilidade deste ultimo nas praticas de gestio dos seus subordinados.

Deste modo, ainda que muito limitada por directivas gerais aplicadas a toda a empresa,
esboca-se uma tendéncia para a individualizacdo das remuneracbes do nucleo operacional ao
procurar-se recompensar a assiduidade (dependente de wuma aferi¢dio formal pelo
departamento de RH) e o mérito individual (dependente do modelo de gestao directa
praticado pelos responsaveis). Refira-se a este propoésito que a coordenadora do CIP, com o
apoio dos quadros da area produtiva, propds associar compensagoes financeiras aos projectos
de melhoria continua em que os operacionais participam, deparando-se com a resisténcia da
parte da direcgao de RH e do conselho de administracdo que as inviabilizaram. No mesmo
sentido, verifica-se que, apesar de se apelar ao trabalho em equipa, nao ha qualquer forma de
retribui¢ao colectiva para os trabalhadores do nucleo operacional, sendo o tnico beneficiario
do desempenho das unidades funcionais o responsavel directo. A gestdo por objectivos,
associada as reestruturacdes postas em curso no dominio dos modelos de gestio directa,
implica que, para além de uma remuneracao fixa, os responsaveis directos recebam uma
remunerag¢ao variavel de acordo com os objectivos de produtividade e de qualidade atingidos,
os quais dependem directamente do desempenho dos trabalhadores.

A gestdo das remuneragdes operarias tem, no entanto, um caracter acentuadamente
individual, que ignora o contributo integrado dos trabalhadores para o desempenho das
unidades funcionais, apesar de se fazer constantemente a apologia ao trabalho de equipa. Esta,
nao ¢, contudo, mais do que a justaposicao de trabalhadores atomizados que contribuem
individualmente para o resultado da unidade.

No dominio das remuneragdes colectivas, o desempenho empresarial vem sendo
premiado, de dois em dois anos, desde 1995. Abrangendo a totalidade dos assalariados
constava, inicialmente, da atribuicdo de um 14° més de valor correspondente ao salario base.
Todavia, na dltima edi¢io, em 1999, o prémio foi ponderado de acordo com a avaliagdo do
mérito individual e do absentismo, na 6ptica da postura que, entretanto, seria seguida para os
aumentos salariais anuais. Os trabalhadores referem-se

as améndoas da Pdscoa. Deram em 1995, 1997, 1999 e agora estamos a espera este ano, mas ndo ¢ certo

(entrevistado n.° 4).

Niao se trata de um sistema igualitario de retribuicao do desempenho empresarial, na
medida em que os trabalhadores com menos de 3 meses de integracio na empresa ficam
excluidos desta remuneragdo variavel e os que apresentam uma antiguidade entre os 4 e os 24

meses recebem uma quantia proporcional ao periodo de inser¢ao na empresa.
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Ausentes para o nucleo operacional estio quaisquer tipos de beneficios sociais ou de
complementos de remunerag¢ao, que sao no entanto comuns entre os quadros dirigentes. A
analise do quadro 6.17 demonstra exactamente a fraca importancia assumida pelas despesas
em beneficios sociais no total das despesas com os RH, para além de estas se apresentarem em

retrac¢ao do primeiro para o segundo triénio.

3.3.4. GESTAO DA COMUNICACAO E DA PARTICIPACAO

O subsistema da comunicacio e da participacio da gestio dos RH beneficia do
programa CIP, em que a partilha de informagdo e a troca de comunicagio entre os diferentes
nfveis hierarquicos e a participagao dos trabalhadores constituem ferramentas centrais. Porém,
a intensidade com que se produz informag¢ao na LUME nao corresponde necessariamente a
sua troca. Muitas vezes, ¢ emanada pelos niveis hierarquicos superiores, em sentido
unidireccional e descendente, sendo menor o fluxo de informacio em sentido ascendente.
Existem, contudo, algumas tentativas, nem sempre bem sucedidas, de produzir informagao na
base e comunica-la ao topo.

Com objectivos de melhoria da comunicagao grupal no interior das unidades funcionais
langou-se o projecto dos “cantos de comunicagdo”. Insere-se numa filosofia do grupo
multinacional, cuja mensagem principal é executar rapidamente. Aumentar o lucro através da
qualidade, inovagio e orientacio para o cliente — com o méaximo de rapidez! (nota da organiza¢io).
Cria-se para este projecto, em cada unidade funcional, uma infra-estrutura vocacionada para a
comunicagio™ e cada responsavel directo é auténomo na gestio e aplicagio do mesmo,
adaptando-o as suas caracteristicas.

Na unidade funcional da maquinagao, o “canto da comunica¢ao” tem vindo a
consagrar-se como um espag¢o privilegiado de discussao. O responsavel criou grandes equipas
que reunem, rotativamente, uma vez por semana num dia fixo para levantarem problemas,
identifica-los e discuti-los. Trata-se de uma reunido muito rapida, antes do inicio da laboragao
de cada turno, em que os trabalhadores expéem os problemas, o responsavel informa sobre as

acgdes postas em curso ou nao em consequéncia dos problemas diagnosticados na sessao

85 A infra-estrutura é composta por novos placares de cor diferente aos ja existentes, uma mesa com didmetro
reduzido e alta de suporte as reunibes entre trabalhadores e responsaveis directos, dossiers para registo das
comunicagoes trocadas, bem como folhetos de divulgagdo do projecto. Nestes constam, para além das
responsabilidades dos trabalhadores do nuicleo operacional, um calendario com marcacdo de férias, feriados e

dias uteis, um calendario do campeonato da I liga de futebol e um nimero verde para contacto dos trabalhadores.
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anterior, cabendo-lhes igualmente a responsabilidade de canalizarem os pedidos de auxilio
para os departamentos ou unidades funcionais especializadas. Na unidade de montagem final,
as reunioes sdo diarias e sem a participagao dos trabalhadores. O responsavel directo e o
director fabril redunem com os responsaveis de turno que expdem os problemas. Estes sao os
porta-vozes formais dos trabalhadores, sem que tenha, no entanto, existido, qualquer
explicitagao junto destes sobre a nova possibilidade de os responsaveis serem as suas “cadeias”
de transmissdo da informacao. Maior dificuldade de adesio ao projecto apresenta a unidade
funcional de pré-montagem, onde o responsavel directo tem resistido a sua implementagao.
Justifica a sua atitude afirmando:

Nao concordo gue tenbam andado a correr para instalar os cantos da comunicagio em todas as secgoes para

estarem prontos quando foi a anditoria do grupo, ainda nao se tinha falado com os trabalbadores, nem connosco e

Jjd tinhamos aqui tudo posto. (..) Quando noutras sitnacoes as pessoas poem os problemas e nio se di

continnidade a nada, nao se di continnidade aos que as pessoas digem... As pessoas desanimam logo e nds

também (responsavel directo da unidade de pré-montagem).

A adesao diferenciada dos responsaveis directos ao projecto dos “cantos de
comunicagao” ¢, entre outros aspectos, reveladora da importancia atribuida as praticas de
comunicag¢ao e de participa¢ao nos seus modelos de gestao directa. Nesta dimensao analitica, a
unidade de maquinagdo é a que mais se aproxima de um modelo de gestio flexivel, ao qual se
opoem os modelos de gestio implementados nas unidades de montagem. Nestas, o
responsavel directo da pré-montagem ao recusar o projecto (ainda que por razdes cuja
validade nio se questiona) revela a adopgao de um modelo de gestio mais rigido do que a
responsavel pela unidade de montagem final que, apesar de nao promover a participa¢ao dos
trabalhadores, da voz aos seus representantes.

Como ja se referiu, a visualizagio é no CIP um elemento central ao assegurar a
divulgaciao de informagao organizacional. Criou-se para o efeito um desdobravel de divulga¢ao
do projecto, acgdes de publicitacio do mesmo™, uma sala completamente envidragada no
centro da fabrica para acolher as diversas reunides que enformam os projectos, as caixas de

sugestoes, os placares dispostos por toda a empresa.

8 Com este objectivo, organizou-se uma semana de divulgagio do programa baseada num conjunto de acgGes,
tais como: um levantamento sobtre as nog¢des que os trabalhadores operacionais tinham acerca deste tipo de
acgdes, uma vez que a empresa tem vindo a aplicar, desde 1993, alguns instrumentos orientados para a “melhoria
continua”; folheto de divulgacdo construido a partir das respostas ao referido questionario; apresentacio do
programa CIP com a utilizagio dos espacos comuns da fabrica para a afixacdo de cartazes de divulgacio que,
diaria e sucessivamente, apresentavam os “principios do CIP”, as “ferramentas do CIP”, as aplicacées do CIP na

LUME, as “vantagens de aplica¢do do CIP” e “os préximos passos do CIP”.
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Os placares sio colocados em espagos comuns destinados a divulgar informagao
estratégica da empresa, bem como informa¢ao sobre o CIP. Os placares que contém
informacao especifica situam-se no interior de cada departamento ou unidade funcional. A
ideia que se pretende veicular ¢ a de transparéncia, abundando as ac¢des no sentido da
divulgacio e da publicagdo. Os placares gerais do CIP destinam-se a divulgar objectivos
atingidos e a identidade dos “ganhadores” das diferentes ac¢des implementadas. Estdo
recheados de: cartazes enormes, fotografias legendadas, fotografias de equipas de projecto,
fotogratias individuais demonstrativas dos contributos personalizados registados em letra de
formato gigante, cores e icones com uma simbologia prépria. Outros placares gerais detém
informacgoes sobre a empresa com objectivos informativos: recrutamento interno, equipa de
seguranca, plano de formacio, admissio de trabalhadores, recrutamento para cursos de
formagdo inicial e respectivos requisitos. Nos placares especificos, encontram-se afixadas
informagoes diversas quer produzidas internamente, quer por diferentes departamentos
especificos, nomeadamente acerca dos niveis de satisfacio do cliente interno, atrasos na
entrega ao cliente interno e externo, reclamagoes internas e externas, absentismo, manutengao
de equipamento (numero de pedidos de intervencao em madquinas paradas, nimero de
pedidos mal elaborados), bem como sobre os principais problemas encontrados na semana ou
més em curso. Sao editados num formato de letra enorme com objectivos de mobiliza¢ao
correctiva e consequente melhoria de resultados.

Esta-se face a uma produgio intensa de informacao formal, de caricter funcional e mais
raramente estratégica, de acordo com normas previamente definidas — relatorios, ordens de
servico, reunides, tabelas e graficos —, pelo que existe sempre em cada departamento e unidade
funcional trabalhadores cujas fungdes ficam unicamente adstritas a recolha e tratamento da
informagdo e respectiva comunica¢ao segundo os guides previstos. Existem igualmente
“centros nevralgicos” que funcionam como fontes de informagao imprescindiveis a actividade
da empresa, pelo tratamento que conferem a informagao especifica proveniente das diferentes
fontes, unidades e departamentos, de que é exemplo o ja referido sistema de informacio para
a qualidade.

Relembre-se que o CIP desencadeou igualmente maiores fluxos de comunicagdao
transversal com a intensifica¢ao das diferentes modalidades de reunides destinadas a resoluc¢ao
de problemas. Estas assumem um caracter regular com a participagio de quadros
representantes de diversos departamentos e das diversas unidades funcionais. Como ja
referimos, os trabalhadores operacionais tendem a ser excluidos das mesmas, com excepg¢ao

das reunides dos “5S” e dos “cantos de comunica¢ao”, e o nivel mais baixo da hierarquia da
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empresa com assento naquelas é o dos responsaveis de turno. Com objectivos de dialogar,
discutir e reflectir para resolver problemas ou melhorar situagdes, as reunides sao pautadas por
tracos de informalidade, patentes, por exemplo, na nao utilizagao dos titulos académicos entre
os participantes.

As informagées em suporte de papel predominam, ainda que os suportes informaticos
de divulgacao da informacao estejam a afirmar-se, nomeadamente com a utilizagao do software
de protec¢ao dos écrans dos computadores existentes na fabrica para divulgagdo dos
acontecimentos do meés ou da semana, a tranet ou o cotreio electronico, apesar dos
trabalhadores do nacleo operacional nao terem acesso a este ultimos.

No que se refere aos conteudos da informacido que chega quotidianamente aos
trabalhadores, imperam os conteudos funcionais. Lidam fundamentalmente com informagao
relativa ao conteudo da actividade de trabalho (tais como instru¢des de trabalho, cartas de
controlo ou informagdes sobre defeitos e conformidades), mais presente em termos da sua
visualizacdo nos postos de trabalho, nas unidades funcionais de montagem, onde estio
expostas algumas informagdes técnicas (por exemplo, sobre novas normas de qualidade ou
novos procedimentos); os painéis electronicos de controlo do desempenho emitem
informacao de controlo sobre os resultados (quantidade planeada, produzida e desvio entre
ambas; numero e duragdo das paragens). Anualmente, por regra — mas existem, como foi
mostrado, excepgoes —, dialoga-se acerca do desempenho dos trabalhadores. E também anual
a frequéncia com que estes tém acesso a informag¢ao econémica e financeira da empresa, bem
como aos conteudos estratégicos relativos a objectivos, missdo e orientacio da mesma, como
explica o director de RH:

(..) nds temos uma reunido annal da administracao com todos os funciondgrios (..) em que sdo definidos os

objectivos para a empresa, ¢ definida a politica salarial e ha varias informagoes sobre o negdcio, como ¢ feito, como

¢ que ele estd, se hd emprego para todos, quantos anos é que garantimos daqui para a frente. E discutido tudo, as
pessoas podem discutir o gue quiserenm. E aberto.

Os conteudos gestionarios relativos aos processos de decisao estratégica, os resultados
atingidos ou a atingir — globais (da empresa e do grupo) e por unidade ou departamento —, as
novas apostas de inovagao tecnoldgica e a preparacio de mudangas, sio informagdes
comunicadas numa reunido semestral onde participam cerca de 100 trabalhadores, entre
quadros superiores intermédios e médios e responsaveis directos. Por sua vez, cabe aos
responsaveis directos transmitirem esta informagdo aos seus subordinados. Verifica-se que as
reunides que convocam com o seu nucleo operacional decorrem directamente dos modelos de

gestdo que adoptam. De facto, as reunides entre responsaveis directos, seus assessores e
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trabalhadores sao mais frequentes na unidade funcional de maquinagdao e menos regulares na
unidade de montagem final, estando quase ausentes na unidade de pré-montagem. Também os
padroes de inter-relacionamento pessoal entre trabalhadores sio condicionados, entre outros
factores, pelos modelos de gestao directa, ainda que, como se mostrara a frente, o modelo de
organizac¢dao do trabalho seja igualmente determinante das relagoes interpessoais estabelecidas.
E esta a explicagdo que preside a menor frequéncia de relagdes informais entre os
trabalhadores da unidade funcional de maquinacao, onde prevalece um exercicio laboral em
postos individualizados, e a sua maior intensidade nas unidades funcionais de montagem, onde
a organizacao do trabalho em linha favorece a interaccao com os colegas a montante e a
jusante.

Todavia, na LUME os fluxos de informagao formal sio sempre muito mais intensos do
que a informacio informal, ndo se sobrepondo, nem se substituindo, funcionando como
canais paralelos que veiculam informagoes diferenciadas.

Os contetados sociais e as ac¢oes de confraternizacio sdo alvo de menor atencdo no seio
da empresa, o que o director de RH explica ser uma opg¢ao consciente, na medida em que

(..) hd algumas actividades em que somos low profile, nao temos por exemplo um dia aberto, nao temos nm

Jornal. Mas ¢ assumido, nao gueremos fer.

Apesar desta peremptoria opinido, prevalece alguma ambiguidade neste dominio dado o
projecto de cria¢ao, no ambito do CIP, de um jornal aberto a divulgagdao das noticias que os
departamentos e as unidades funcionais propusessem, bem como do projecto de realizagao,
pela primeira vez, de um dia aberto a comunidade.

As instalagdes fabris constituem, na LUME, um suporte material favoravel a
comunicagao ao serem espacos amplos e abertos. Todo o apoio a producio ¢ dado em
espacos facilmente permeaveis que nao dispéem inclusive de qualquer tipo de dispositivo de
fechamento. Todavia, o espaco de lazer ¢é distinto dos espagos produtivos e nao é permitido
frequenta-lo a nao ser nas horas de intervalo, o que nao favorece em nada a comunicagao
informal sobre assuntos de trabalho. Nao é comum encontrar-se dois trabalhadores, quer da
mesma unidade funcional, quer de unidades funcionais diferentes, a dialogar na fabrica.

Por sua vez, o departamento de RH situa-se num edificio auténomo, o que parece
constituir um obsticulo fisico a comunicacio entre o departamento e a fabrica,
particularmente entre os responsaveis pelas diferentes areas da gestao dos RH, os responsaveis
directos das unidades funcionais e os trabalhadores do nucleo operacional. Trata-se do
subsistema de gestio dos RH em que mais se manifestam as contradi¢oes e as ambivaléncias

entre a necessidade de uma gestio participativa — que acaba por se manifestar apenas a titulo
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formal — e as caracteristicas burocraticas e, de certa forma, autocraticas tradicionais que
continuam a imperar na organizag¢ao. Sob a capa da abertura e da transparéncia das praticas de
comunica¢ao e de participagao, escondem-se os poderes instituidos, a centralizacdo das
decisGes e da informacao estratégica, instrumentalizando-se os trabalhadores, visto que,
comparativamente, beneficiam pouco dos desempenhos empresariais excelentes para os quais

contribuem.

3.4. OS MODELOS DE GESTAO DIRECTA NAS UNIDADES FUNCIONAIS EM ANALISE

As configuragdes assumidas pelos modelos de gestao directa foram sendo expostas a
medida que discutimos as politicas que enformam a gestao dos RH e as praticas concretas a
que dao origem, as quais representam modos de apropriagao originais daquela por parte dos
responsaveis directos. Significa que as constatagoes realizadas nos pontos anteriores acerca das
praticas de gestao dos RH implementadas nas trés unidades funcionais que integram os
dominios de tarefas em analise, permitem, ao serem combinadas com informagoes relativas as
opinides e representagoes expressas pelos responsaveis directos no dominio das competéncias
dos seus subordinados e aos seus perfis socioprofissionais, tipificar os modelos de gestao
directa.

De uma forma sintética, podemos afirmar que, apesar de subsistirem diferenciagoes
importantes, os responsaveis directos das unidades de maquinagao e da montagem final optam
por modelos de gestao directos hibridos. Ou seja, as praticas de gestio que implementam
situam-se na fronteira entre os modelos rigidos, ao assumirem, na linha do papel classico do
responsavel directo enquanto vigilante, controlador e disciplinador dos desempenhos
individuais pré-definidos, fun¢des que se centram no interior da unidade funcional, e os
modelos de gestao flexiveis, em que o responsavel directo, para além de procurar formar boas
equipas de trabalho para se atingirem os objectivos definidos, atende igualmente as
expectativas dos seus subordinados e valoriza as suas potencialidades e caracteristicas pessoais
e profissionais. O conteddo do trabalho dos subordinados ¢, deste modo, ampliado,
adquirindo estes maior autonomia pelo que o responsavel directo pode assumir fungdes
centradas na gestao das fronteiras. Inversamente, na unidade de pré-montagem o responsavel
directo tende a por em pratica um modelo de gestao rigido. Aprofundemos esta analise que se
refere as opinides e representagoes expressas pelos responsaveis directos acerca das

competéncias dos trabalhadores das unidades que lideram.
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A rigidez que caracteriza o modelo de gestio adoptado pelo responsavel directo da
unidade funcional de pré-montagem reflecte-se no tipo de competéncias que privilegiam nos
seus subordinados, as quais remetem para um conjunto de caracteristicas que se alinham pelos
sistemas tecnocéntricos de produgao, a saber: capacidade para cumprir as tarefas definidas e
prescritas, capacidade de realizar tarefas simples e repetitivas, capacidade de executar trabalhos
rotineiros, capacidade para trabalhar individual e isoladamente, conhecimentos técnicos
orientados para a tarefa particular que desenvolvem e capacidade para realizar o trabalho
rapida e eficazmente. As capacidades de autocontrolo e de coordenacio — ainda que esta
ultima se reduza a uma coordenagdo pré-definida entre trabalho a montante e a jusante,
resultado da organizacio do trabalho em linha — sio as unicas que assumem alguma
proximidade com os sistemas antropocéntricos de producao. Caracteristicas tipicas destes
ultimos, sado também capacidades consideradas imprescindiveis ao bom desempenho dos
trabalhadores: as capacidades de comunicacao, de coordenacao e de trabalhar em equipa, as
capacidades de identificar e resolver problemas e as capacidades critica e de reflexdo. O
incremento destas capacidades aparece como uma necessidade decorrente do trabalho em
equipa para o qual, segundo o responsavel directo desta unidade, a witica construtiva e com solugies
constitui um contributo impotrtante para se atingirem mais facilmente os objectivos. Constata-se, deste
modo, um paradoxo entre as competéncias que enformam um bom desempenho e as
requeridas aos trabalhadores, as quais sio reveladoras do hiato entre o discurso de cariz
antropocéntrico e as praticas assumidamente tecnocéntricas. Alids, a posi¢do expressa pela
responsavel directa da unidade funcional da montagem final (que pratica um modelo de gestao
hibrido) é reveladora de uma ambivaléncia idéntica:

embora as tarefas sejam mais ou menos repetitivas, os colaboradores [devem ter] sempre presente a equipa, a

capacidade de execugio de vrios postos e de resolucio de pequenos problemas.

Estas afirmagdes conduzem a reflexdo sobre a concepg¢ao e implementagao do trabalho
de equipa na LUME, na medida em que, em nossa perspectiva, ¢ nele que radica a origem das
ambiguidades referidas.

O trabalho de equipa é um valor e um emblema de orientagdo de toda a filosofia
produtiva da LUME, de acordo com a concepg¢do mais reducionista do termo. Apela-se a
equipa entendida enquanto unidade funcional, o que nao significa que o trabalho no seu
interior se organize segundo as modalidades de grupos auténomos ou semi-autébnomos.

Constituem formalmente equipas de trabalho as unidades funcionais de maquinagao, de
pré-montagem e de montagem final, apesar do caracter individualizado do trabalho

desenvolvido no seu interior. Sio equipas, na medida em que se estabelecem objectivos e se
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avaliam resultados no seu seio, sem que, no entanto, os trabalhadores estejam a contribuir ou a
participar de forma intencionalmente articulada para os mesmos — os seus desempenhos sao,
na pratica quotidiana de trabalho, exercidos de forma atomizada e fragmentada. Esta
dissonancia entre o discurso e as praticas explica igualmente que a dificuldade em trabalhar em
equipa seja um dos principais problemas encontrados, pelos responsaveis directos dos
dominios de tarefas de montagem, a qual nao ¢é alheia a organizacdo do trabalho em linha de
montagem, com a ocupacao individual dos postos de trabalho, a impossibilidade de auto-
organiza¢ao do grupo e a auséncia de autonomia no desempenho laboral, bem como as rigidas
formas de exercicio do controlo. Também o absentismo e a rotatividade sio apontados por
ambos os responsaveis directos como problemas em termos da gestio dos RH, os quais se
explicam igualmente pelos disfuncionamentos de um conteddo do trabalho empobrecido
baseado numa execucio laboral parcelarizada e rotineira.

Vale a pena reafirmar que os discursos sobre o trabalho em equipa na LUME
manifestam um forte pendor ideoldgico, visto tratar-se de um valor ndo operacionalizado dada
a auséncia de praticas efectivas de organiza¢ao e de exercicio da actividade de trabalho em
grupo. Considera-se que se trabalha em equipa, sem que se obedega aos principios
doutrinarios minimos deste tipo de organizagao do trabalho, com uma ou outra excepgao por
parte dos trabalhadores da unidade funcional da maquinagao. Trata-se mais de um chavio
veiculado pela cultura da empresa que visa promover a responsabilidade pelo trabalho e
beneficiar dos efeitos de uniao e de cooperagao que o trabalho em equipa potencia, sem que
se tenham criado, no entanto, condigdes concretas propicias a constituicio de verdadeiros
grupos de trabalho autébnomos ou semi-autbnomos, caracteristica indispensavel para que tais
vantagens se concretizem. Sem uma pratica efectiva de trabalho em grupo segundo os
principios da autonomia, do autocontrolo, da cooperagio entre trabalhadores e do
alargamento e enriquecimento do conteudo do trabalho, prevalece um exercicio individualista
das tarefas, o nao envolvimento dos trabalhadores e a auséncia de colaboragao na prossecugao
de objectivos comuns, dominando os principios atomistas de organizagao do trabalho face aos
fundamentos colectivistas e grupais a que ideologicamente a LUME apela.

Ainda a este proposito, veja-se a importancia diferenciada assumida pela capacidade de
trabalhar em equipa nos modelos de gestao em analise: (i) é completamente desvalorizada pelo
responsavel da unidade de pré-montagem, confirmando a sua propensiao para um modelo de
gestdo rigido; (ii) os responsaveis das unidades de montagem final e da maquinagao tendem,

pelo contrario, a elegé-la como capacidade a privilegiar face a capacidade de trabalho
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individual e isolado e como uma das trés capacidades mais importantes ao bom desempenho
dos trabalhadores seus subordinados.

As competencias privilegiadas pelos responsaveis destas duas udltimas unidades
funcionais oscilam entre as capacidades valorizadas nos sistemas flexiveis de producio e
outras caracteristicas dos sistemas rigidos. Ao nivel dos primeiros configuram-se,
fundamentalmente, competéncias relacionais, ou seja, para além da capacidade de trabalhar em
equipa ja referida, dio primazia as capacidades de comunicacio e de coordenagio e as
capacidades de identificar e resolver problemas. Ao nivel dos segundos, configuram-se,
particularmente, as competéncias técnicas, designadamente a capacidade para cumprir as
tarefas definidas e prescritas e a detengdao de conhecimentos técnicos orientados para a tarefa
particular que desenvolvem. Esti-se novamente face a um paradoxo que nos conduz a
corroborar uma postura ideolégica idéntica a que foi discutida a propésito do trabalho de
equipa. As praticas de organizagao classica do trabalho concretizadas na primazia assumida
pelas competéncias técnicas restritas a tarefa prescrita, caracteristicas dos modelos rigidos,
entram em contradi¢io com o privilégio atribuido as competéncias relacionais que apontam
para os principios da participagio e da autonomia no desempenho laboral, tipicos dos
modelos mais flexfveis.

No modelo de gestao da unidade de maquinagdo, a referida contradicao é ainda mais
visivel quando se privilegia a capacidade para executar tarefas complexas e variadas num
contexto gestionario marcado pela rigidez da disciplina e da obediéncia as instrugdes, bem
como pela rapida e eficaz realizacado do trabalho. Esta relagio inverte-se na unidade de
montagem final, onde, apesar de assumir primazia a capacidade de execucao de tarefas simples
e repetitivas, o responsavel directo valoriza o autocontrolo e a adaptagao a mudanga.

Somos levados a concluir que o paradoxo entre a organizagao classica do trabalho e uma
gestdo que se pretende pautada pelos modelos democraticos e participativos traduz-se em
apropriacOes diferenciadas dos respectivos principios pelos responsaveis directos; todavia nao
deixa de estar claramente manifesto nas representacdoes dos responsaveis directos as
capacidades exigidas aos trabalhadores seus subordinados.

A analise das opinides dos responsaveis directos acerca das capacidades imprescindiveis
ao bom desempenho dos seus subordinados, para além de corroborar o paradoxo constatado,
demonstra uma relagio de dependéncia entre aquelas e as caracteristicas do conteido das

actividades de trabalho dos dois dominios de tarefas. O responsavel da unidade de
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maquinagio aponta para perfis de competéncias mais adequados aos sistemas flexiveis®’, o que
parece relacionar-se com a gestao de um dominio de tarefas caracterizado por actividades de
trabalho mais complexas. A responsavel da montagem final tende a valorizar um perfil de
competéncias ambivalente™, resultado da antinomia entre um tipo de trabalho taylorista-
fordista de conteddo empobrecedor e um modelo de gestio de pendor democratico e
participativo. Neste caso, o conteido simplificado das actividades de trabalho exercidas no
ambito do dominio de tarefas de montagem é menos determinante da orientagao do modelo
de gestao, sendo possivel compatibiliza-lo com um modelo de gestao mais ou menos rigido ou
flexivel, como alias fica demonstrado pela analise do modelo prevalecente na unidade de pré-
montagem. De facto, num mesmo dominio de tarefas, configuram-se dois modelos de gestao
diferenciados. Na unidade de pré-montagem prevalece um modelo de gestio rigido e na
unidade de montagem final um modelo hibrido.

De acordo com esta analise, conclui-se que o conteudo da actividade de trabalho
condiciona parcialmente os modelos de gestaio adoptados, para além da estrutura
organizacional e gestionaria da empresa e da sua apropriacio pelos responsaveis directos,
influenciada pelo perfil socioprofissional dos mesmos (que abordaremos seguidamente).

Atente-se entdo ao perfil socioprofissional dos responsaveis directos e no modo como
se relacionam com as politicas e valores da empresa.

Constata-se que os modelos de gestio hibridos sao praticados por responsaveis directos
mais escolarizados. O responsavel da unidade de maquinagao ¢ portador de um diploma do
ensino técnico e a responsavel da montagem final de um diploma universitario de Engenharia
e Gestao Industrial. Ao invés, o responsavel directo da pré-montagem apresenta uma
escolarizacao ao nivel do 2° ciclo do ensino basico.

Os responsaveis directos apresentam uma antiguidade elevada®, com excepcio da
responsavel pela montagem final integrada na empresa ha cerca de 2 anos e s6 recentemente

afecta a este tipo de fung¢des em resultado da reestruturacao da gestao directa e da estratégia de

87 Saem reforcadas as capacidades de comunicacio, de coordenacao e do trabalho em equipa, as capacidades de
identificar e resolver problemas e adquire pertinéncia a capacidade de organizacao.

88 Entre as capacidades caractetisticas dos sistemas flexiveis de producio, destaca as capacidades de identificar e
resolver problemas e de comunicag¢io, de coordenagio e do trabalho em equipa, e entre as capacidades mais
associadas a sistemas rigidos de produgio, revela designadamente a capacidade de execucio de tarefas simples e
repetitivas.

89 Respectivamente, uma antiguidade de 18 e 20 anos para os responsaveis directos das unidades funcionais de

maquinagio e de pré-montagem.
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formagdo de quadros ja referidas. A variavel antiguidade ndo se encontra relacionada com os
modelos de gestio directa, todavia uma menor antiguidade associada a um grau de
escolaridade superior tende a explicar uma representagdo mais favoravel dos valores
orientadores da empresa, bem como uma adesio aqueles que ideologicamente se tende a
proferir e valorizar. De facto, a responsavel directa da unidade de montagem final considera
que a LUME se orienta por uma filosofia de gestio inovadora baseada na valorizagao da
qualidade, do trabalho em grupo, da inovag¢ao e crescimento, do desenvolvimento dos RH e
da lideranca participativa. Os responsaveis directos mais antigos tendem a ser mais criticos,
partilhando apenas com aquela responsavel a orientacio pelos dois primeiros valores e
discordando com os restantes. Em contrapartida, tém uma representacio da filosofia de
gestdo da empresa mais classica orientada pelos valores da produtividade (em detrimento da
qualidade), dos processos e resultados (em detrimento dos RH) da lideranga directiva (em
detrimento da participativa).

No que se refere a avaliagdo das mudangas organizacionais, esta parece relacionar-se
quer com o tipo de organizagao e o conteudo da actividade de trabalho, quer com os préprios
modelos de gestao postos em pratica. Os responsaveis que lideram as actividades de trabalho
no dominio de tarefas da montagem avaliam positivamente o impacto das mudangas
organizacionais nas suas unidades funcionais. De facto, face a organizagdo classica do trabalho
que impera nestas duas unidades, as mudancas organizacionais introduzidas no decurso dos
dois ultimos anos, que, de alguma forma, contribuiram para atenuar um ou outro dos seus
disfuncionamentos, saldam-se numa avaliacao favoravel. Introduziram-se, pela primeira vez,
nestas unidades praticas de participacdo dos trabalhadores na organizacio dos seus postos de
trabalho através do projecto dos “58” e implementaram-se praticas de auscultagio das
opinides dos trabalhadores através das “caixas de sugestoes”. A analise e a reorganiza¢ao dos
postos de trabalho tendo em consideragao as propostas dos trabalhadores permitiram uma
melhoria das condi¢des organizacionais, posturais e higiénicas de exercicio laboral, o que
resultou numa melhoria dos resultados das unidades em termos da sua produtividade e da
qualidade dos subprodutos e produtos produzidos. Desta forma, compreende-se que os
responsaveis directos considerem aquelas mudangas como situagdes imprescindiveis que
contribuem para melhorar a qualidade, a produtividade e o desempenho dos trabalhadores, a
forma como o trabalho se organiza e as condi¢bes de exercicio do mesmo, para além de
introduzirem inovagoes, gerarem um melhor ambiente e criarem oportunidades de

aprendizagem.
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Pelo contrario, o responsavel directo da unidade de maquinagdo restringe a avaliacao
positiva das mudangas organizacionais a melhoria do desempenho dos trabalhadores.
Considera-os agora mais motivados para manterem os resultados da unidade dada a
valorizacdo dos mesmos, decorrente do envolvimento de toda a fabrica no projecto de
melhoria continua. Ou seja, a unidade em causa tem vindo a mostrar-se exemplar do ponto de
vista das condi¢Oes organizacionais e gestionarias internas de tal modo que os seus resultados
nao foram melhorados com a introducdo destes projectos. Como nos afirma a responsavel
pela coordenagao do CIP,

a maquinagdo tinha ja tudo organizado nestes dominios dos 58 gquando comegdanmos o projecto na fibrica e por isso

teve logo bandeira verde; tém pouco a melhorar, mas ha sempre qualguer coisa....

Dai que o responsavel directo da maquinagdo, mentor auténomo de praticas de
melhoramentos introduzidas numa fase prévia ao CIP, considere que as mudangas
organizacionais introduzidas nao detém uma influéncia assinalavel nem na organizagao do
trabalho, qualidade e produtividade, nem na introdugdo de inovagées ou de melhoramentos
no ambiente de trabalho.

O auto-conceito que este responsavel tem da exemplaridade do seu modelo de gestao do
ponto de vista organizativo contribui para que seja o inico que atribui os actuais resultados da
sua unidade funcional ndo apenas aos seus trabalhadores (e, concretamente, a capacidade de
adaptacio destes), mas também ao tipo de gestio que adopta. E, neste sentido que, na auto-
avaliacdo das competéncias mais importantes para o seu desempenho, salienta a importancia
dos seus conhecimentos técnicos. Privilegia ainda a sua capacidade de dialogar, de partilhar
informacao, de ouvir os subordinados e a capacidade de intervir positivamente nos conflitos e
ajudar a resolvé-los, o que indicia o desempenho de uma fungdo centrada no interior da
unidade que lidera. Um que favorece nitidamente o seu papel interno de organizador,
mediador e formador — e menos de chefia na acepgio classica do termo, baseada em praticas
de controlo e de dominagao — que estara na origem, entre outros factores, do modelo de
gestao hibrido que poe em pratica na sua unidade funcional.

Para este perfil contribui igualmente o facto de ser o responsavel directo que mais
envolvido se encontra em praticas formativas.

E da conjugacio destes factores que emerge o modelo de gestio hibrido que aplica na
sua unidade, o mais favoravel encontrado na empresa e com maiores indicios de uma possivel
evolucao no sentido de um modelo flexivel.

Os responsaveis directos dos dominios de tarefas de montagem tendem a atribuir a

responsabilidade pelo actual desempenho das unidades funcionais, quer aos trabalhadores,
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mais concretamente, a sua motivagdo e empenho, quer a organizagdo do trabalho. Uma
afirmacgdo aparentemente contraditoria se se atender que estas unidades apresentam das mais
elevadas taxas de absentismo e rotatividade da LUME. E, porém, compreensivel se pensarmos
que os trabalhadores, que permanecem continuadamente nas unidades e que asseguram a sua
prossecugdo produtiva, tém de se empenhar e envolver no exercicio laboral para conseguirem
atingir os objectivos fixados, numa organizacio do trabalho que, apesar de eficaz, nao é de
modo nenhum enriquecedora, nem motivadora.

A representagdo que estes responsaveis tém da sua fungdo ¢ distinta. O responsavel
directo da unidade de pré-montagem centra a sua fun¢ao na gestao interna da unidade, dando
primazia as capacidades de dialogar, de partilhar informacido e de ouvir os subordinados, bem
como a capacidade de os motivar. A responsavel da unidade de montagem final apresenta uma
concepcao da funcdo mais vocacionada para a gestio de fronteiras, ao salientar na auto-
avaliagdo das suas competéncias mais importantes a capacidade de resolu¢ao dos problemas e
de adaptag¢io a mudanca, ainda que nao descure a importancia de ser lider e dinamizador do
grupo de trabalho. Esta diferenciacio da concep¢ao do papel de lider podera relacionar-se
com as variaveis antiguidade e escolaridade. Por um lado, a antiguidade na empresa tendera a
fazer prevalecer uma representacao do papel de lideranca centrado na gestio interna das
unidades, na medida em que, durante muitos anos, foi esta a orienta¢ao basica da func¢ao para
os responsaveis directos das unidades de maquinagdo e de pré-montagem, ambos com niveis
de permanéncia na empresa superiores a 18 anos. Por outro, a escolaridade e,
fundamentalmente, a detencao de um diploma universitario, sao responsaveis pelo contacto
com as teorias organizacionais e gestionarias mais recentes, desencadeando atitudes e praticas
conformes por parte da responsavel da unidade de montagem final, que manifesta uma
orientagao mais visivel para um papel de gestao das fronteiras (antiguidade e escolaridade).

Sdo também estas duas variaveis que explicam que os responsaveis directos das unidades
de pré-montagem e maquinacio venham participando num conjunto muito mais vasto de
modalidades formativas do que a responsavel da unidade de montagem final. Aos primeiros
foram proporcionadas praticas de formagdo que envolvem o seu relacionamento com o

. . . . . . qQ < .
exterior e com diversas unidades funcionais no seio da empresa”; 4 segunda, as modalidades

% Sio 10 as actividades formativas em que participaram até ao momento: (i) participagio em coldquios,
seminarios, congressos; (ii) visitas a outras fabricas no pafs; (iii) permanéncia e desenvolvimento de actividades
noutras fabricas associadas do grupo no estrangeiro; (iv) implementacio de projectos; (v) formador; (vi)
consultor interno; (vii) participacio em grupos de resolucio de problemas; (vii) participagdo na instalagdo e

arranque de novos projectos; (ix) acompanhamento de actividades adquiridas no exterior; (x) frequéncia de
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de formagdo em que tem sido envolvida sao mais restritas, em resultado da sua recente entrada
na empresa, bem como do seu diploma universitario, caracterizando-se mais pelas
oportunidades de estabelecimento de contactos com as diversas unidades funcionais e agentes

no seio da empresa’’.

A titulo conclusivo, e apesar da hibridez que caracteriza os modelos de gestao das
unidades de maquinagdo e de montagem final, a tendéncia pesada verificada na LUME
manifesta-se por um estilo de supervisio orientada para o trabalho, isto ¢, um tipo de
supervisao associado ao desempenho de um trabalho fragmentado e parcelar, sob o qual ¢
possivel exercer uma actividade de controlo intensa dada a pré-defini¢ao e afectagao de cada

trabalhador a actividades especializadas (Blake; Mouton, 1964).

4. O RETRATO SOCIODEMOGRAFICO E DE CLASSE DOS TRABALHADORES DA
LUME

A anilise sobre os trabalhadores do nucleo operacional da LUME incidiu sobre 30
individuos. Foram entrevistados maioritariamente sujeitos do sexo feminino, o que se explica
pela importancia que a taxa de emprego feminino tem vindo a assumir face a masculina ao
longo dos triénios em andlise™.

A feminiza¢ao do nucleo operacional da empresa encontra-se associada, em parte, a
pertenca da populagdo alvo de analise ao dominio de tarefas da montagem, uma actividade
central do negbécio da empresa, no qual se entrevistaram 18 trabalhadoras (60%). As
trabalhadoras encontram-se integradas num processo produtivo predominantemente
desqualificado e intensivo em mao-de-obra, permitindo afirmar, de acordo com os
pressupostos da teoria da segmentagdo, que se esta face a um conjunto de assalariados

incluidos no segmento secundario do mercado de trabalho.

formacio profissional.

91 Sdo 3 as actividades formativas em que participou até a0 momento: estigio de formag¢do que constituiu o seu
veiculo de acesso 2 LUME; formador; consultor interno.

92 Cf. quadro 6.12 no ponto 3.2. deste capitulo. A taxa de feminiza¢ido do emprego tem vindo a intensificar-se ao
longo dos anos. Em finais da década de 80, em 1989, totalizava 16,5%, quase duplicando no ano seguinte, para

atingir em 2000 uma taxa de 44,1%.
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Trata-se de uma populagao jovem: 7 (23,3%) trabalhadores tém idades compreendidas
entre os 19 e os 25 anos de idade e 14 (46,7%) situam-se no escalio entre os 26 e os 35 anos.
Encontra-se, porém, um segmento da populacdo relativamente mais envelhecido com idades
compreendidas entre os 39 e os 55 anos, 9 (30,0%) trabalhadores. Maioritariamente casados,
21 (70,0%) trabalhadores, apresentam familias nucleares reduzidas: 12 (40,0%) trabalhadores
nio tém filhos e 13 (43,3%) apenas tém 1 descendente. F ainda significativo o nimero de
trabalhadores solteiros (9 — 30,0%).

Um total de 29 (96,7%) trabalhadores reside nos concelhos de Albergaria-a-Velha,
Aveiro, Estarreja e Ilhavo, concelhos estes que integram uma das bacias de emprego do
distrito de Aveiro™, area de localizacio da LUME. Uma bacia de emprego onde o sector
secundario assegura 45,6% do emprego e cuja estrutura produtiva industrial se concentra em
torno dos sectores da constru¢ao civil e obras publicas, das industrias metalirgicas de base e
de produtos metalicos e da fabricagdo de outros produtos minerais nio metalicos (Pereira,
1997, p. 30).

A importancia do emprego industrial na regido de localizacao da LUME faz-se sentir
pela presenca de duas geragoes sucessivas de familias operarias, caracteristica intergeracional
da populacio em anilise, como ¢ demonstrado no quadro 6.19 pelo exercicio de uma
ocupagao na condi¢ao de assalariado na industria. O mesmo quadro mostra que a situacdo de
assalariamento vivida no exercicio da profissio pelos trabalhadores em analise assume peso
idéntico quer para os seus pals, quer para os conjuges, sendo relativamente menor para as

maes dada a ocupagdo com as tarefas domésticas.

% A bacia de emprego em causa ¢é integrada pelos concelhos de Albergaria-a-Velha, Aveiro, Estarreja, lhavo
Murtosa, Oliveira do Bairro, Vagos ¢ Agueda. Esta delimitacio foi construida por Pereira (1997, p. 20) que, a
partir da informacao dos censos de 1991 sobre as deslocaces pendulares, estabelece 40 bacias de emprego no
territério portugués do continente, como uma tentativa de dar uma expressdo empitica e operacional ao conceito de
mercados locais de trabalho.

% Fonte: Censos de 1991 (in Pereira, 1997, p. 41).
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Quadro 6.19

Condigio, situagdo perante o trabalho e profissdo dos familiares dos entrevistados

Pai Mie Conjuge
N.° % N.° % N.° %

Condigao perante o trabalho

Exerce uma profissao 19 63,3 14 46,7 19 90,5
Ocupa-se das tarefas domésticas 0 - 10 333 1 48
Desempregado 1 3,3 2 6,7 1 4.8
Reformado 10 333 4 13,3 0 -
Estudante/formando 0 - 1 33 -
Total 30 100,030 100,0 21 100,0

Situag¢io na profissao

Trabalhador por conta propria com empregados
Trabalhador por conta propria sem empregados
Trabalhador independente

0 0 3 15,8

4 0 0

0 - 0 - 0 -
Trabalhador por conta de outrem 23 76,7 12 66,7 16 842

3 6 0

0 0 0

0 8 9

13,3

Trabalhador familiar nio remunerado 10,0 333 -
Trabalhador familiar remunerado - - -
Total 30 1000 1 100,0 1 100,0
Profissao®

Quadros superiores da administracdo publica, dirigentes e 1 33 0 - 2 10,5
quadros superiores de empresa

Especialista das profissGes intelectuais e cientificas 0 - 0 - 0 -
Técnicos e profissionais de nivel intermédio 0 - 0 - 2 10,5
Pessoal administrativo e similar 0 - 0 - 0 -
Pessoal dos servicos e vendedores 1 3,3 0 - 1 5,3
Agricultores e trabalhadores qualificados da agticultura e 4 133 6 333 0 -
das pescas

Operarios, artifices e trabalhadores similares 19 63,3 4 222 10 52,6
Operadores de instalagoes e maquinas 4 133 1 5,6 3 15,8
Trabalhadores niao qualificados 1 3,3 7 38,9 1 5,3
Total 30 1000 18 1000 19 100,0

2 Segundo terminologia da classificacio nacional das profissdes (IEFP, 1994).

No mesmo sentido, a analise da profissio dos pais permite destacar entre as demais
categorias, a de operarios, artifices e trabalhadores similares (quadro 6.19). No que diz respeito
as suas maes, apesar do peso da situagdo na profissaio de domésticas e do exercicio de
actividades na agricultura, na profissio de agricultores e trabalhadores qualificados da
agricultura e da pesca, a incidéncia operaria continua a fazer-se sentir, ainda que menos
marcada e caracterizada por uma dispersao dada a sua distribuicdo por dois grandes grupos
ocupacionais: trabalhadores nao qualificados e operarios artifices e trabalhadores similares
(quadro 6.19). Na globalidade, os conjuges integram-se também no operariado — operarios,
artifices e trabalhadores similares e operadores de instalagbes e maquinas. Todavia,
encontram-se casos pontuais de quadros superiores da administracao publica, dirigentes e

quadros superiores de empresa, bem como de técnicos e profissionais de nivel intermédio, o
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que anuncia um processo de mobilidade ascensional da classe social de familia dos
assalariados, analisado adiante.

Atentando na configuracio intergeracional das dindmicas de classe”, constata-se que os
trabalhadores em andlise tém como lugar de classe individual o operariado, o mesmo se
verificando para a maioria dos respectivos conjuges (13 sujeitos — 65,0%). Esta situacio vem
demonstrar a existéncia de tendéncias endoclassistas na constituicao de familia, na medida em
que a proximidade do meio social e as semelhangas socioprofissionais tendem a conduzir a
aliancas matrimoniais.

O lugar de classe de familia dos trabalhadores da LUME ¢, maioritariamente, de
operariado (23 familias — 76,7%) (quadro 6.20). A classe dos empresarios, dirigentes e
profissionais liberais (EDL) agrega 3 (10,0%) familias, enquanto a classe dos profissionais
técnicos e de enquadramento (PTE) e dos assalariados executantes pluriactivos (AEpl)
representam cada uma delas 2 (6,7%) familias (quadro 6.20). Saliente-se que estes ultimos
lugares de classe de familia resultam de aliancas matrimoniais, as quais permitem aos
trabalhadores, todos eles pertencentes a classe social individual de operariado, uma ascensao
na sua classe social de familia.

Com o objectivo de analisar a mobilidade entre as classes de familia e de origem dos
trabalhadores da LUME e, consequentemente, a sua mobilidade social intergeracional, de
forma a percepcionar as tendéncias de reprodugao, ou nao, dos lugares de classe, reteve-se a
aten¢do na comparagao entre os lugares de classe de origem e os lugares de classe de familia
actuais dos trabalhadores, como se demonstra no quadro 6.20: nele se verifica que apenas 10
familias pertencentes ao operariado sao igualmente oriundas desta classe social, o que mostra
uma tendéncia relativamente restrita para a reprodugao social ao nivel da classe do operariado.
Sdo, porém, as situagdoes de auséncia de mobilidade social em relagdo aos pais que mais
caracterizam esta populacdo — integrados na actualidade essencialmente em familias operarias
(33,3%), a sua origem social reporta-se aos Al, aos Alpl”, aos empregados executantes (EE) e

aos AEpl. Sendo assim, para estes, a auséncia de fluxos ascendentes ou descendentes entre

% A composicao das classes sociais ao nivel individual e familiar foi analisada segundo a mais recente proposta de
matriz de classes de Costa (1999).

97 Para efeitos de avaliagdo da mobilidade de classes intergeracional, considera-se uma trajectoria ausente de
mobilidade nos casos em que a classe da familia de origem ¢ de Al ou de Alpl, na medida em que apesar de se
tratarem de familias detentoras de propriedade privada, detém apenas pequenas parcelas de terra, cujos
rendimentos, frequentemente sob a forma de géneros, se destinam a subsisténcia familiar, nio havendo lugar a

uma remunera¢ao ou a uma qualquer contrapartida pecuniaria.
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pais e filhos ddo lugar a uma mera transigao entre sectores de actividade, mantendo-se para os
trés ultimos lugares de classes a situagdo de assalariamento na profissio principal. Num
movimento de classe ascensional, encontram-se os trabalhadores que integram actualmente a
classe social de EDL (9,9%) e de PTE (6,7%), cuja origem social s3o as classes de agricultores
independentes (Al), de operariado, de assalariados agricolas (AA) e de AEpl. Em
sentido oposto, num  fluxo descendente de classe, encontram-se alguns trabalhadores
pertencentes as classes sociais de operariado (9,9%) e AEpl (3,3%), originarios das classes de

trabalhadores independentes pluriactivos (TIpl) e de EDL.

Quadro 6.20

Mobilidade social entre classes sociais de origem e de familia

Classe social de familia

Classe social EDL PTE o AEpl
de origem Ns % N° % N° % N° %
EDL 0 - 0 - 0 - 1 3,3
Tipl o - o -] 3 100 o -
Al 1 33 0 - 2 6,7 0 -
Alpl o - o | 3 100 o -
EE o - o -l 1 33 0o -
o 1 33 1 33[ 10 33] 1 33
AA 1 33 0 - — 0 -
AEpl o - 1 33| 4 133 0o -
Total 399 2 60 23 76,6 2 6,6
N =30

EDL Empresarios, Dirigentes e Profissionais Liberais EI Mobilidade ascendente

Tipl Trabalhadores Independentes Pluriactivos

Al Agricultores Independentes D Mobilidade descendente
Alpl Agricultores Independentes Pluriactivos

EE Empregados Executantes D Reprodugio social

O Operarios

AA Assalariados Agticolas

AEpl Assalariados Executantes Pluriactivos

PTE Profissionais Técnicos de Enquadramento

O capital escolar detido pelos sujeitos e pela familia de origem ¢ outro indicador de

mobilidade social que se encontra caracterizado no quadro seguinte.
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Quadro 6.21

Niveis de escolaridade

Préprio Pai Mie Conjuge

N.° ) N.° %  N.° % N.° %
N3o sabe ler e escrever 0 - 2 6,7 5 16,7 0 -
Sabe ler e escrever 1 33 3 10,0 8 20,7 0 -
Primeiro ciclo (4* ano) 2 6,7 23 76,7 17 56,7 3 14,3
Segundo ciclo (6° ano) 12 40,0 1 33 0 - 12 571
Terceiro ciclo (9° ano) 5 16,7 0 - 0 - 4 19,0
Ensino secundario (12° ano) 9 30,0 1 3,3 0 - 2 9,5
Ensino supetior 1 33 0 - 0 - 0 -
Total 30 100,0 30 1000 30 100,0 21 100,0

Através da analise do quadro anterior, constata-se que 93,3% dos pais dos trabalhadores
detém niveis de escolaridade iguais ou inferiores ao primeiro ciclo. O nivel de escolaridade das
maes é ainda mais baixo. Possuem graus escolares iguais ou inferiores ao primeiro ciclo, sendo
relevante o nimero daquelas que nao obtiveram qualquer diploma escolar.

Conclui-se estar perante uma situacao claramente ascendente do percurso escolar dos
filhos, os quais possuem, maioritariamente, niveis habilitacionais acima do segundo ciclo. A
detencao, por 90,0% dos sujeitos, de diplomas escolares iguais ou superiores ao segundo ciclo,
ao contrario do que se verifica com os progenitores (0s quais possuem, na sua maioria,
diplomas escolares inferiores ou iguais ao primeiro ciclo), demonstra um investimento em
educac¢do que se traduz numa situagdo de mobilidade escolar ascendente em relagdo as
habilitagbes escolares detidas pelos pais, o que constitui um reflexo, ainda que abaixo do
desejavel, da elevagao da escolaridade obrigatéria para o 3° ciclo em Portugal, a partir de 1986.

No que diz respeito aos conjuges, os niveis de escolaridade detidos tendem a ser
proximos dos trabalhadores em analise, ainda que com uma relativa maior incidéncia nos
primeiro e terceiro ciclos e com menor incidéncia nos niveis escolares mais elevados (ensino
secundario).

Esta-se perante uma populagdio em que a ascensao de classe por via da profissao do
conjuge ¢ relevante, sem que, contudo, encontre correspondéncia na respectiva elevacao dos
niveis de escolaridade destes em relagdo aos trabalhadores em analise. Deste modo, a
escolaridade, particularmente a dos conjuges integrados num lugar de classe individual
superior ao dos trabalhadores, ndo ¢ um factor determinante de mobilidade social, uma vez

que esta, quando existe, fica a dever-se, na sua larga maioria, a uma elevagao significativa do
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nivel de escolaridade reflectida na aquisicdo institucionalizada de capital escolar e simbodlico

(Bourdieu, 1979)*, o que nio se verifica no caso em apreco.

5. A COMPOSICAO DOS TRAJECTOS PROFISSIONAIS E FORMATIVOS: SITUACOES DE

EMPREGO, SITUACOES PROFISSIONAIS E SITUACOES FORMATIVAS

Neste ponto procura-se dar conta das problematicas da transi¢ao e da mobilidade no
mercado de trabalho, através da analise das duas situa¢oes de emprego que os trabalhadores
rotularam como as mais importantes nos seus percursos profissionais externos, bem como da
trajectoria profissional interna a LUME. Paralelamente, analisa-se o percurso escolar e

formativo dos trabalhadores.

5.1. UM ACESSO PRECOCE E UMA MOBILIDADE TENUE NO MERCADO DE TRABALHO

A transicao a vida activa ¢ realizada por 11 (36,7%) trabalhadores entre os 12 e os 15
anos de idade, o que significa um acesso a0 emprego que se processa numa fase que se pode
qualificar de precoce, no sentido em que corresponde ao periodo etario de frequéncia do
ensino basico obrigatorio. Por contraposicao, 10 (33,3%) trabalhadores transitam numa fase
posterior ao mercado de trabalho com 19 ou mais anos de idade.

A mobilidade no mercado de trabalho esta presente no percurso da maioria dos
trabalhadores, sendo que o emprego na LUME apenas representa o inicio da trajectoria
profissional para 4 (13,3%) trabalhadores. Os restantes 26 (86,7%) trabalhadores caracterizam-
se por uma presenca no mercado de trabalho em que, para além do emprego na LUME,
detiveram mais 1 ou 2 empregos, respectivamente, 11 (42,3%) e 10 (38,5%) trabalhadores.

Apenas 5 trabalhadores (19,2%) transitaram por 3 ou mais situagdes de emprego””.

% Como se pode constatar em estudos actuais realizados acerca da sociedade portuguesa, a aquisicdo de capital
escolar ¢ uma das vias possiveis de mobilidade no mercado de trabalho influenciando, consequentemente, a
posicao detida na estratificacdo social. V., nomeadamente, Almeida, Costa e Machado, (1994), Magalhzes (1994),
Costa e Machado (1998).

9 A fraca frequéncia de situagoes de transicdo por trés ou mais empregos ¢ a razdo pela qual o estudo da
trajectoria profissional externa se limita a analise de dois empregos, dada a irrelevancia que assumem as
trajectorias que apresentam uma maior mobilidade entre empregos. Deste modo, optou-se por centrar a aten¢ao

nas duas situacGes de emprego externas, rotuladas como mais importantes pelos trabalhadores em analise.
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5.2. AS SITUACOES DE EMPREGO NO MERCADO EXTERNO DE TRABALHO: O FRACO

POTENCIAL DE TRANSFERIBILIDADE

Retendo a atengao na situagiao de emprego externa que os 26 trabalhadores em analise
classificam de mais importante, verifica-se que a maioria, 14 (53,8%) trabalhadores, exerceu as
suas actividades profissionais na industria, com destaque para os sectores téxtil e do vestuario
(7 — 26,9% — trabalhadores) e da metalurgia, metalomecanica e electricidade (3 — 11,5% —
trabalhadores). O exercicio de ocupagdes no sector terciario abrangeu 9 (30,0%) assalariados,
particularmente nas areas do alojamento e da restauracao 4 (15,4%). Apesar da fraca
importancia do sector primario na bacia de emprego, este foi ainda ocupado por 3 (11,5%)
trabalhadores no inicio da sua actividade profissional.

No emprego em analise, exercido maioritariamente na condigdo de assalariados (25 —
84,6% — trabalhadores), um numero significativo de trabalhadores (9 -34,6%) ocupou um
papel profissional sobre o qual detém a titularidade da categoria profissional, enquanto 7
(26,9%) iniciaram funcbes com a categoria de aprendiz. Trata-se de uma transi¢ao ao emprego
que, do ponto de vista da inser¢do numa categoria profissional, é relativamente favoravel na
medida em que apenas 6 (23,1%) trabalhadores integram categorias profissionais
indiferenciadas.

Dos 26 trabalhadores em analise, 15 (57,7%) desenvolviam nesta primeira actividade um
conteudo de trabalho que nio apresenta qualquer relagio com a actividade actual, o que sugere
uma ruptura entre esta e a possivel capitalizagiao de saberes adquiridos durante esta situagao de
emprego.

Daqueles que desenvolviam actividades laborais, de alguma forma relacionadas com a

actividade de trabalho actualmente exercida'” — 11 (42,3%) trabalhadores —, apenas 1 (9,1%)

190 Foram consideradas actividades de trabalho relacionadas as exercidas nos sectores da metalurgia,
metalomecanica e electricidade (industrias metalargicas de base e de produtos metalicos, fabricagdo de maquinas
e de equipamentos, fabricacio de equipamento eléctrico, fabricacio de material de transporte e
produgio/distribuicio de electricidade), bem como nos da industria do vestuario. Todavia, se relativamente aos
sectores da metalurgia, metalomecanica e electricidade se avaliou sempre a qualificacio do desempenho laboral
independentemente do dominio de tarefas onde actualmente os trabalhadores exercem actividade, no caso do
exercicio de actividades no sector do vestuario apenas se teve em consideracdo a avaliacdo da qualificacdo do
desempenho laboral quando os trabalhadores em causa desenvolvem actividades de trabalho no dominio de
tarefas da montagem. Justifica-se esta opg¢ao por varias ordens de razdes: (i) semelhanga existente ao nivel das
capacidades requeridas pelos desempenhos laborais naqueles sectores e os actuais desempenhos dos

trabalhadores, isto é, trata-se de actividades que apresentam caractetisticas de continuidade com as actividades
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desenvolveu actividades de trabalho caracterizadas pela diversidade. Os restantes ocupavam
sempre o mesmo posto de trabalho e executavam sempre a mesma tarefa ou tarefas repetitivas
e mondtonas, 0 que por certo nao tera estado na origem de uma intensa aprendizagem de
saberes. Tudo sugere que se esta face a desempenhos laborais empobrecedores, em que os
saberes eventualmente adquiridos nao representaram qualquer proveito adicional para os
actuais saberes exigidos, nao se podendo, porém, negligenciar a vantagem de familiarizagao
que constitui a posse de uma experiéncia profissional nos mesmos dominios de tarefas ou em
dominios idénticos aqueles onde actualmente exercem a sua ocupagao. A analise das relagdes
entre as trajectorias profissionais externas, por um lado, e as trajectorias profissionais internas
e as competéncias mobilizadas na actividade de trabalho, por outro, abordadas no préximo
capitulo, demonstram exactamente esta auséncia de capitalizacdo de saberes no seio da
LUME.

Centre-se agora a aten¢do em metade dos trabalhadores (num total de 15), que
apresentam uma trajectoria de mobilidade com a deten¢ido de 2 empregos (ou mais) para além
do actualmente detido na LUME.

Este segundo emprego ¢ novamente exercido como uma actividade assalariada (14 —
93,3% — trabalhadores), maioritariamente enquanto titulares de uma categoria profissional, (10
— 066,7% — trabalhadores) e enquadrado no seio do sector secundario (11 — 73,3% —
trabalhadores, com destaque para o sector téxtil e do vestuario, 4 (26,7%) trabalhadores, e para
a metalurgia, metalomecanica e electricidade, 3 (20,0%) trabalhadores, como ja acontecia na
primeira situacdo de emprego externa. Assiste-se aqui a uma situa¢ao de aproximagao sectorial
com a actividade actualmente exercida, perdendo relevo o sector terciario que, como sector de
transi¢do inicial ao mercado de trabalho, assumia uma importancia consideravel.

Dos 7 trabalhadores que desempenharam actividades relacionadas com o conteido do
trabalho actualmente desenvolvido'', 6 (85,7%) dedicavam-se a exercicios laborais pouco
diversificados, de caracter repetitivo, desenvolvidos num tunico posto de trabalho, o que
reproduz a natureza nao qualificante do desempenho laboral verificada para a situagdo de

emprego inicial.

actuais, sendo possivel aferir-se as tendéncias de evolucdo entre uma e outras; (i) possibilidade teérico-analitica
de avaliar a qualificacio do desempenho laboral, a qual implica o conhecimento empirico prévio dos conteudos
do trabalho e das modalidades do seu exercicio, obtido pela autora em trabalhos anteriores (Cf. Parente, 1995).

101 V. nota de rodapé anterior.
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5.3. AS SITUACOES PROFISSIONAIS VIVIDAS NA LUME — UMA ABORDAGEM SINCRONICA

DAS TRAJECTORIAS PROFISSIONAIS INTERNAS

O cerne da abordagem sincronica das trajectérias profissionais internas ¢ a analise das
diferentes situa¢Oes profissionais pelas quais os trabalhadores transitaram no seio da LUME.
A caracterizagao de cada uma delas, no que diz respeito a uma bateria de indicadores de
inser¢ao profissional, ¢ feita a partir de cinco dimensdes analiticas, a saber: qualificacao do
desempenho, carreira, vinculo juridico contratual, remunera¢oes salariais individuais e
remuneragOes salariais colectivas, em funcdo das quais se obtém um retrato estatico de cada

. . .. 102
um dos momentos profissionais vividos .

Atente-se, em primeiro lugar, na longevidade das trajectérias profissionais antes de
abordar cada uma das situagGes profissionais que a compdem. A antiguidade na empresa é
elevada. Mais de metade dos trabalhadores, 18 (60,0%), apresenta trajectorias profissionais
com uma duracéo igual ou superior a 8 anos. E esta a razio pela qual 11 (36,7%) trabalhadores
afirmam que, entre a situacdo profissional de entrada para a LUME e a situacdo profissional

103
actual

, passaram por uma outra intermédia. Em contraposicao, os trabalhadores que
apresentam percursos mais curtos na LUME transitaram apenas por duas situagdes
profissionais. Tratam-se de 9 (30,0%) trabalhadores que, detendo niveis de antiguidade nao

superiores a 3 anos, passaram da situa¢ao profissional de entrada para a actual.

5.3.1. SITUACAO PROFISSIONAL INTERNA INICIAL DE ACESSO A LUME

Incide-se neste ponto sobre as condig¢des sociais em que se processa a transicao dos
trabalhadores para a LUME.

Na dimensdo carreira é o estatuto de iniciado que adquire relevo'™. A trajectoria
profissional comega para grande parte dos trabalhadores com uma categoria profissional de

aprendizes ou praticantes de uma profissao (23 — 706,7%). Frequentemente, a categoria

102 Para cada uma das situacbes profissionais foram aferidos, por dimensao analitica, cinco indices compésitos
que resultam da combinag¢do dos valores assumidos pelos diferentes indicadores das variaveis em analise. V. no
anexo 0.A os {ndices de tipificacao das situagdes profissionais por dimensoes de analise.

103 Por razoes de facilidade linguistica, utilizou-se o vocabulo actual para referir a situagdo vivida no momento da
entrevista.

104 V. no anexo 6.A a tipifica¢do da dimensio carreira das situagdes profissionais internas.
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profissional de contratagdo ¢é a de “servente metalirgico”, uma categoria indiferenciada
atribuida, por definicao do CCT, a trabalhadores aprendizes que nao executam trabalhos
qualificados'”. Trata-se de um titulo qualificacional suficientemente ambiguo e amplo para
permitir as empresas uma flexibilidade na atribuicdo das fun¢des profissionais a integrar no
futuro pelos respectivos trabalhadores em fase de aprendizagem. Apenas 2 (6,7%)
trabalhadores assumiram de imediato a titularidade de uma ocupagao no nivel mais baixo da
respectiva hierarquia profissional e 5 (16,7%) integraram a categoria de ajudante ou auxiliar,
categorias profissionais atribuidas excepcionalmente, visto ndo se verificar qualquer
regularidade no recurso a este tipo de categorias.

O conteudo do trabalho exercido em postos de trabalho isolados (13 — 43,3% —
trabalhadores) ou em linha (13 — 43,3% — trabalhadores) é caracterizado pela execugido de
tarefas parecidas, repetitivas e monétonas (13 — 43,3% — trabalhadores) ou tarefas tnicas (12 —
40,0% — trabalhadores), desenvolvidas quer no mesmo posto (16 — 53,3% — trabalhadores),
quer em varios postos de trabalho diferentes (14 — 46,7% — trabalhadores), o que resulta num

indice desqualificado'” do desempenho laboral, como se pode visualizar na figura 6.2.

Figura 6.2
Indice de qualificagio do desempenho laboral
(situagdo profissional inicial)

16,7%

53,3%

O Desqualificado
O Nio qualificado
O Qualificado

105 O “servente metalirgico” ou “operario ndo especializado” ¢ definido no CCT como o trabalhador que se ocupa
da movimentagio, carga e descatga de materiais e limpeza dos locais de trabalho (Associagdo dos Industriais
Metaltargicos, Metalomecanicos e afins de Portugal, 1998, p. 67).

106 V., no anexo 6.A a tipificacio da dimensdo qualificacio do desempenho laboral das situac¢oes profissionais

internas.
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Os vinculos juridicos laborais de iniciagdo assumiram um caracter precario'”’, em que 20
trabalhadores (66,7%) foram contratados a termo e 9 (30,0%) de forma temporaria.

Igualmente precario ¢ o indice assumido pela dimensao remuneragdes salariais
individuais'®. Os salarios de iniciagio correspondiam aos definidos para a categoria
profissional que os trabalhadores integravam de acordo com o CCT sectorial (29 — 96,7% —
trabalhadores), auferindo 16 (53,3%) trabalhadores remuneracoes resultantes de trabalho
suplementar e 27 (90,0%) remuneragdes resultantes de subsidios definidos no CCT
(fundamentalmente, subsidio de refei¢cao, mas também subsidios de turno nocturno e de hora
nocturna). As remuneragoes colectivas estavam ausentes, nao havendo lugar a qualquer tipo
de reconhecimento em termos de recompensa do desempenho empresarial, de retribui¢io do

, . . - . ~ 109
mérito colectivo, de beneficios sociais ou de complementos de remuneragio .

5.3.2. SITUACAO PROFISSIONAL INTERNA INTERMEDIA NA LUME

Sio 11 (36,7%) os trabalhadores que afirmam ter transitado, entre a situagdo profissional
inicial e a actualmente detida, por uma outra que apelidamos de situacdo profissional
intermédia. Para estes trabalhadores a permanéncia na empresa ¢ a mais longa — apresentam
trajectérias internas sempre superiores a 8 anos de antiguidade, sendo que 5 (45,5%)
trabalhadores se integraram na LUME ha 9 anos atras e 4 (36,4%) ha 11 anos.

Na dimensao carreira, a categoria profissional a que estes trabalhadores estavam afectos

. ~ . , : 110
nesta situagio profissional ¢ de titulares''

(10 — 90,9%), ainda que situados no escalao inferior
da hierarquia profissional.

O indice da qualificaggo do desempenho pautava-se por um conteido laboral
fundamentalmente desqualificado'’  (figura 6.3). O trabalho que desenvolviam era
caracterizado por ser exercido em linha, (6 — 54,5% — trabalhadores) ou isoladamente, (4 —
36,4% — trabalhadores), sempre no mesmo posto (6 — 54,5% — trabalhadores) ou em varios

postos (5 — 45,5% — trabalhadores), desempenhando a maior parte dos trabalhadores uma s6

tarefa (6 — 54,5%) ou varias tarefas parecidas, repetitivas e mondétonas (3 — 27,3%).

107 V. no anexo 6.A a tipificagcdo da dimensio vinculo juridico contratual das situagdes profissionais internas.
108 V. no anexo 6.A a tipificagdo da dimensdo remuneracio individual das situa¢Ges profissionais internas.
109 V. no anexo 6.A a tipificacdo da dimensio remuneracGes colectivas das situa¢oes profissionais internas.
110V, nota de rodapé 102 deste capitulo.

V. nota de rodapé 104 deste capitulo.
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Figura 6.3
Indice de qualificagio do desempenho laboral
(situagdo profissional intermédia)

18.2%
54,5%

O Desqualificado
O Nio qualificado

O Qualificado
27,3%

Contratualmente, 7 (63,6%) trabalhadores estabilizaram o seu estatuto na LUME ao
deslocarem-se para um vinculo efectivo, permanecendo 4 (36,4%) contratados a termo e
desaparecendo o trabalho temporario. Coexiste, deste modo, a precariedade e a nao
precariedade como valores caracterizadores do indice da dimensio vinculo juridico-laboral'".

Na dimensao da remunera¢ao individual, a precariedade continua a prevalecer dada a
manutencao do salario correspondente a remuneragao definida para a categoria profissional no
CCT, ainda que este seja acrescido para a totalidade dos trabalhadores de remuneragdes
resultantes de subsidios definidos no CCT, bem como para 8 (72,7%) trabalhadores de
remuneragdes resultantes de trabalho suplementar' . As remuneragdes colectivas permanecem
ausentes em todas as suas vertentes, nio havendo lugar a qualquer tipo de reconhecimento

: - q114
empresarial e social .

112 V. nota de rodapé 105 deste capitulo.
113 V. nota de rodapé 106 deste capitulo.

114 V. nota de rodapé 107 deste capitulo.



505

5.3.3. SITUACAO PROFISSIONAL INTERNA ACTUAL'” VIVIDA NO INTERIOR DA LUME

Centremos a aten¢ao na situacao profissional actualmente vivida pelos trabalhadores em
analise. Na dimensao carreira, verifica-se que grande parte dos assalariados atingiram a
titularidade de uma categoria profissional, sendo que mais de metade dos trabalhadores (16 —
53,3%) se encontra no topo na hierarquia ocupacional, enquanto 8 (26,7%) se apresentam
ainda em percurso de mobilidade ascensional.

Entre os que se encontram no topo da hierarquia ocupacional, dominam os
“montadores de pegas de 17, 9 (30,0%) trabalhadores no dominio de tarefas da montagem, e
os “operadores de maquinas de 17, 6 (20,0%) trabalhadores no dominio de tarefas da
maquinagao. Transitaram maioritariamente por trés situagoes profissionais internas (10 —
62,5% — trabalhadores) e apresentam, como ja oportunamente referenciado, os niveis de
antiguidade mais elevados, isto ¢, trajectorias cuja longevidade é igual ou superior a 8 anos (15
— 93,8% — trabalhadores). Em contraposi¢ao, os aprendizes ou praticantes de uma ocupagao
(6 — 20,0% — trabalhadores) incluem-se na totalidade no mais baixo escalao de antiguidade,
apresentando trajectérias profissionais nao superiores a 3 anos.

Saliente-se que, no dominio de tarefas da maquinacdo, se detecta uma situagao
absolutamente excepcional, que demonstra o poder negocial de trabalhadores estratégicos
mesmo face a um sistema mecanicista de gestao de carreiras, determinado pelos
constrangimentos de evolugao automatica na hierarquia profissional, definidos nos CCT.
Vejamos: a categoria profissional de “afinador” foi atribuida a 1 (3,3%) trabalhador, que
assume uma funcao profissional imprescindivel no seio da tnica equipa de trabalho existente
na sua unidade funcional. Este trabalhador garante para si um percurso de mobilidade
ascensional em resultado de um desempenho laboral singular que lhe confere poder
reivindicativo decorrente do valor profissional que conscientemente faz valer. Significa que,
por pressiao do trabalhador, atingido o topo da carreira de “operador de maquinas de 1%, este
individuo, do sexo masculino, abandonou o esquema normal de permanéncia na categoria
profissional para ser integrado numa carreira alternativa. Foi transferido para a carreira de
“afinador de maquinas”, hierarquicamente superior a de “operador”, de forma a garantir-se-
lhe uma evolu¢ao, quer material, quer simbdlica, a troco da sua permanéncia na empresa.

Desta forma, o trabalhador garante a recompensa do seu mérito, ao contrario de todos os

115 Como ja referido, ¢ por razoes de facilidade linguistica que se utiliza o vocabulo actual para referir a situacao

vivida no momento de entrevista.
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outros que permanecem estagnados numa categoria profissional de titular de topo. Ainda que
se trate de um caso unico, este ¢ o procedimento inerente a uma gestao pelas competéncias: as
carreiras operarias deixam de se encontrar circunscritas aos critérios de progressao automatica
definidos para as respectivas categorias profissionais nos CCT sectoriais; as empresas
encontram alternativas que permitem uma evolucdo profissional dos operacionais detentores
de qualificagbes transferfveis (Marsden, 1989) que integram o segmento primario, garantindo-
lhes as respectivas progressoes salariais.

No que se refere a dimensao qualificacio do desempenho, metade dos trabalhadores
desenvolvem as suas actividades isoladamente, enquanto 12 (40,0%) ocupam um lugar numa
linha de produgao. Apenas 3 trabalhadores (10,0%) desenvolvem as tarefas em equipa
(alargada). Executam maioritariamente tarefas repetitivas e monoétonas, sendo que 7
trabalhadores (23,3%) realizam uma unica tarefa e 8 (26,7%) ocupam sempre 0 mesmo posto
de trabalho. Apesar de 22 (73,3%) trabalhadores ocuparem varios postos de trabalho, apenas
12 (40,0%) desempenham tarefas variadas. Estamos por isso face a uma situagdo
organizacional em que se assiste, comparativamente as situagoes anteriores, a uma evolugdo
positiva do conteudo do trabalho operario no sentido do alargamento dos desempenhos
laborais e, consequentemente, da qualificacio do indice do desempenho laboral. Nao deixa
porém de assumir relevo os desempenhos nao qualificados, como se pode observar no quadro

6.4.

Figura 6.4
Indice de qualificagio do desempenho laboral
(situagdo profissional actual)

40,0%

O Desqualificado
B Naio qualificado
O Qualificado
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Na dimensio vinculo juridico contratual, o contrato de trabalho permanente predomina
(21 — 70,0% — trabalhadores), prevalecendo a nao precariedade contratual; todavia 9 (30,0%)
trabalhadores estao afectos a contratos de trabalho a termo certo.

O indice da remuneragao salarial individual assume uma tendéncia nao precaria (quadro
0.22) em que a maior parte dos trabalhadores tem um salario mensal que oscila entre os
€399,04 ¢ os €498,80, valor ao qual se acrescentam, para 28 (93,3%) assalariados, as
remuneragdes provenientes dos subsidios definidos nos CCT e para 21 (70,0%) as resultantes
do exercicio de horas suplementares. Na remuneragio colectiva, a maior parte dos
trabalhadores tinham usufruido no penultimo ano de uma retribuicio (a qual ¢é atribuida
bienalmente) anexada ao desempenho produtivo da fabrica no seu conjunto, o que resulta
num {indice caracterizado pelo reconhecimento empresarial parcial e pela auséncia de

reconhecimento social (quadro 6.23).

Quadro 6.22 Quadro 6.23
Indice da remuneragio individual Indice da remuneragio colectiva
N.° % N.° %
Precario 6 20,0 Auséncia de reconhecimento 6 20,0
Nio precario 24 80,0 Reconhecimento empresarial parcial 24 80,0
e auséncia de reconhecimento social
Total 30 1000 Total 30 100,0

5.4. A BAIXA INTENSIDADE DAS ACTIVIDADES COMPLEMENTARES

A trajectéria profissional dos trabalhadores integra, para além do exercicio da ocupagao
principal, actividades complementares desenvolvidas pelos assalariados quer paralelamente as
actualmente exercidas na LUME, quer ao longo da sua vida profissional.

Todavia, a maior parte dos trabalhadores da LUME nio desenvolvem, nem nunca
desenvolveram actividades complementares. Apenas 6 (20,0%) trabalhadores o fazem com
alguma regularidade, dedicando-se 1 (3,3%) a actividades escolares.

As actividades complementares ndo sao, em caso algum, exercidas num sector de
actividade semelhante ao da LUME, nem tdo pouco no sector secundario, o que se traduz
numa situacdo de auséncia de uma transferibilidade directa de saberes. Sio actividades
exercidas predominantemente no sector terciario (4 — 66,7% — trabalhadores), no ramo do

comércio por grosso e imobiliario e no sector agricola (2 — 33,3% — trabalhadores), sob uma
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diversidade de situacdes na profissio' "

50,0% — trabalhadores) ou mais de 20 horas (2 — 33,3% — trabalhadores) por semana.

e ocupando-os, em média, entre 6 a 20 horas (3 —

Entre as razbes que justificam a dedicacao a actividades secundarias encontram-se os
motivos econémicos: os trabalhadores carecem daquele rendimento mensal complementar (3
— 50,0%) ou participam em actividades no ambito da economia doméstica familiar (2 —
33,3%).

Se tivermos em conta as razdes economicas de dedicagao a actividades secundarias, bem
como, e antecipando resultados, o baixo grau de satisfacio com as remuneragdes e o fraco
nfvel remuneratério a que estdo expostos estes trabalhadores, encontrar-se-iam justificagdes
para a dedicagdo a actividades complementares, ao contrario do que se constata, como
teremos oportunidade de analisar, para os trabalhadores da HAME que se dedicam mais
intensamente a este tipo de actividades. Porém, o trabalho desenvolvido ao longo de 8 horas
diarias, ainda que organizado em turnos, é frequentemente extenuante e penoso, nao deixando
os trabalhadores disponiveis para uma segunda ocupacio, para além de estarmos face a uma
mao-de-obra maioritariamente feminina que se encontra ja sujeita a uma dupla situacdo de
trabalho, o trabalho assalariado e o trabalho doméstico, o que se traduz numa impossibilidade
objectiva de exercicio de trabalho suplementar mesmo na LUME. Sao de facto as mulheres
que menos se dedicam a actividades complementares, ao contrario dos homens — de facto,
entre os trabalhadores que se dedicam a uma ocupagao secundaria, a maior parte pertence ao
sexo masculino (4 — 66,7%).

Pode, entdo, concluir-se que a dedicacdo a actividades complementares assume uma
baixa intensidade, sendo um exercicio laboral tipicamente masculino fora do sector industrial.

Finalmente, acresce que a dedicagao a trabalho suplementar — “horas extra” — na
empresa ¢ frequente entre 20 (66,7%) trabalhadores, nao deixando, por isso, disponibilidade

para aquele tipo de exercicios profissionais.

5.5. A FRACA INCIDENCIA DO DESEMPREGO

A maior parte dos trabalhadores nunca estiveram desempregados.

116 1o . , : .
Distribuem-se em igual nimero entre os trabalhadores independentes com recibo verde, os trabalhadores por

conta de outrem e os trabalhadores em empreendimento familiar ndo remunerado: 2 (33,3%) trabalhadores por

cada situacio.
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O desemprego foi uma condi¢do vivenciada apenas, uma vez, por 6 (20,0%)
trabalhadores. E, no seio da populacio em andlise, uma condicdo tipicamente feminina (5 —
83,3%) e de longa duracido (4 — 66,7%), cuja origem resulta quer de situagdes de término dos
contratos a termo, quer de decisdo voluntaria dos trabalhadores que optam por se despedir.
Repare-se que para 3 (60,0%) daquelas mulheres, a condi¢do de desempregada surge num
momento em que a impossibilidade de conseguir um emprego de acordo com as expectativas,
se associou a oportunidade de cuidar dos filhos nos primeiros meses de vida. A guarda das
criangas nao ¢é, como afirma Torres e Silva, uma verdadeira op¢io mas, apenas, uma
“alternativa de circunstancia” face ao elevado peso no orcamento familiar de uma solugao

paga e de outros custos, como o cansago fisico e as dificuldades em conciliar trabalho e vida

familiar'"” (1998, p. 10)

5.6. FORMACAO ESCOLAR E PROFISSIONAL

Com a analise da formagao escolar e profissional dos trabalhadores da LUME pretende-
se compreender os processos de formacao formal em que tém estado envolvidos, quer no seio
da empresa, quer no seu exterior. Porém, incide-se especial atencao sobre a formagao escolar e
profissional frequentada no seio da empresa. As motivagdes inerentes a estes processos € as

contribui¢bes daf resultantes constituem o enfoque analitico privilegiado.

5.6.1. ESCOLARIDADE E FORMAGAO EXTERNA

O ensino obrigatério actual (ou superior) é detido por 15 (50,0%) trabalhadores, entre
os quais 9 (30,0%) individuos concluiram uma escolaridade superior aquela, com a obten¢ao
de um diploma do ensino secundario. Paralelamente, quase metade dos trabalhadores (14 —
46,7%) abandonaram precocemente — entre os 11 e os 15 anos de idade — o sistema de ensino
regular, sem completarem aquele grau de ensino, concluindo maioritariamente apenas o
segundo ciclo do ensino basico (11 — 78,6% — trabalhadores).

O percurso formativo destes sujeitos prosseguiu apenas para 4 (13,3%) trabalhadores
com a frequéncia de ac¢Oes de formaciao profissional em entidades formativas independentes

da LUME. A escassa frequéncia de formagao externa revela-se igualmente no numero de

117 Para um maior desenvolvimento desta problemdtica que cruza as politicas sociais e as solugdes socio-

educativas e de guarda das criancas em Portugal e na UE, v. nomeadamente Torres e Silva (1998).
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cursos frequentados, em que a maioria dos assalariados se limitou a participar num unico
curso de formagao (3 — 75,0%), excep¢ao feita para 1 (25,0%) dos trabalhadores que
frequentou 2 cursos em entidades formativas externas.

Os cursos de formacdo externos sio frequentados em 4reas diversificadas com
aplicabilidade no interior da empresa''®, com destaque para a area de informatica (2 — 50,0%)

9

b

trabalhadores. Apesar desta proximidade, ndo se constata, como oportunamente se focara''
qualquer capitalizagdo destas experiéncias formativas no interior da empresa. Sao
maioritariamente cursos de longa duracio (4 — 80,0% — trabalhadores) que os trabalhadores
procuraram por iniciativa propria (4 — 80,0%) face a necessidade de inser¢io no mercado de
emprego, quer porque procuravam fazer face a uma situagao de desemprego (2 — 40,0%), quer

porque pretendiam aprender uma profissao (3 — 60,0%).

5.6.2. FORMACAO INTERNA NA LUME

A andlise documental” demonstra uma frequéncia intensa de acgdes de formacio
interna na LUME. Todos os trabalhadores frequentaram pelo menos uma acgao de formagao,
como se pode visualizar no quadro 6.24. Este facto nao corresponde as representacdes dos
trabalhadores: 7 (23,3%) assalariados, todos integrados no dominio de tarefas da montagem,
consideram nunca ter frequentado acgdes de formagao na empresa, a0 que acresce também
nunca o terem feito no exterior. Justificam esta auséncia de formagao nas suas trajectdrias quer
porque nunca lhes foi proposta a frequéncia de ac¢des de formagio (4 — 57,1% -
trabalhadores), quer pela auséncia de cursos orientados para a actividade laboral que
desenvolviam (2 — 28,6% — trabalhadores). Deste modo, apesar de se concluir, pela analise
documental, que todos os trabalhadores frequentaram pelo menos uma ac¢ao de formagao,
eventualmente as suas caracteristicas, isto é, a abrangéncia de todos os assalariados fabris e a
curtissima duragdo (em alguns casos nio excede mesmo as 2 horas) conduzem a que nao

sejam consideradas como actividades formativas pelos sujeitos. A concepg¢ao de formacao que

118 Designadamente, as 4reas de gestdo, informatica, dactilografia, metalurgia, mecénica e electricidade.

119 Ponto 4.2 do capitulo 8.

120 A andlise documental acerca da formacio foi desenvolvida num momento prévio as entrevistas, pelo que parte
da grelha de andlise sobre a frequéncia de ac¢Ges formativas constante nas entrevistas ja se encontrava preenchida
para cada um dos entrevistados no que diz respeito aos indicadores: numero e designacio dos cursos
frequentados, areas formativas, dura¢io, conteudos formativos e objectivos de cada uma das ac¢des frequentadas.

V. questdo 28 da entrevista aos trabalhadores no anexo 5.P.
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se deduz desta representagao ¢ a de que as ac¢des de formagao tém um caracter continuado e
de longa duragao, dirigindo-se a segmentos especificos de trabalhadores no seio da empresa.
Na auséncia destas caracteristicas, os trabalhadores consideram absurdo designar aquelas
acgdes como actividades formativas, afirmando, quando questionados sobre o assunto, s,
Sfomos 1d, o chefe mandon, fomos todas uma manha, mas isso nao é formagao, foi um instante... (entrevistado n° 2).
O quadro 6.24 sintetiza as caracteristicas dos diversos cursos de formagao frequentados
pelos trabalhadores ao retratar o nimero de cursos internos em fungao das areas formativas,
duragdo e objectivos. A sua observagao permite afirmar que, para um nimero consideravel de
trabalhadores, a frequéncia de um curso de formagao se sucede a frequéncia de um segundo e
terceiro cursos de formagao. A frequéncia de quatro cursos é relativamente menos comum e, a
partir daqui, o nimero de trabalhadores que prosseguem ac¢des de formagiao é diminuto.
Convém reter que sao os trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinagiao que
apresentam os percursos formativos mais longos: 10 (83,3%) frequentaram dois ou mais
cursos de formagao, por contraposicao aos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da
montagem, em que apenas 1 trabalhador apresenta um percurso formativo composto por

quatro cursos de formacao e a maioria (8 — 44,4%) frequentou no maximo trés cursos.

Quadro 6.24

Cursos de formagio internos frequentados: areas, duragiao e objectivos

Cursos de formagio internos frequentados

1 2° 3° 4 5° 6° 7°
N° % N° % N° % N° % N % N % N %

Qualidade 18 60,0 10 385 6 316 5 455 3 375 4 57,1 0 -

Relacional 0 -6 200 7 368 1 91 4 500 1 143 0 -

Areas de  TIC 4 133 3 100 4 211 2 182 0 -1 143 1 250

formacao Desenho técnico 0 - 2 6,7 0 - 1 9.1 0 - 0 - 0 -

Informatica 1 33 0 -0 -1 91 0 -0 -0 ;

Técnica 7 233 5 192 2 105 1 91 1 125 1 143 3 750

Ultra-curta 19 633 16 G615 14 73,7 6 545 7 875 5 714 0 ;

i Curta 4 133 7 269 4 211 5 455 0 -2 286 4 1000

Duragio  \re gia 3 100 3 115 1 33 0 -1 125 0 -0 -

Longa 4 133 0 -0 -0 -0 -0 -0 :

T Qualificagio 28 933 19 731 17 895 7 636 7 875 5 714 0 :
Objectivos .

Reciclagem 2 67 7 269 2 105 4 364 1 125 2 286 4 1000

N = 30 N =26 N=19 N=11 N=8 N=7 N=4

A anilise do quadro 6.24 mostra que:
(i) a area da qualidade prevaleceu como area de formagao prioritaria da LUME. Apenas

perde relevo para o conjunto ja restrito de trabalhadores que apresentam percursos formativos
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caracterizados pela frequéncia de cinco ou sete cursos de formagdo. As areas relacional e
técnica adquirem igualmente algum significado, todavia com intensidades muito mais fracas;

(i) a formacao ¢ predominantemente de ultra-curta duragao, isto &, inferior ou igual a 20
horas, assumindo alguma relevancia, ainda que muito inferior, a formacdo de curta duragio
(entre 20 e 100 horas de formagio);

(i) os objectivos da formagao frequentada orientam-se, primordialmente, para a
qualificacao dos trabalhadores no sentido de um aperfeicoamento de saberes, em que se
procuram completar, melhorar e reforcar conhecimentos, capacidades praticas, atitudes e formas de
comportamento no dmbito da profissio exercida (MESS, 1991, p. 12). Os cursos frequentados sao
vocacionados para a reciclagem de saberes, na medida em que a politica de formagdo da
LUME nio se encontra pautada por fins adaptativos de actualizagdo ou de aquisi¢ao de novos
conhecimentos, capacidades, praticas, atitudes e formas de comportamento dentro da mesma
profissio, devido, nomeadamente, aos progtressos cientificos e tecnolégicos (MESS, 1991, p. 67). E
uma formacao profissional elementar que adquire pertinéncia como meio de dotagao dos
trabalhadores dos saberes profissionais basicos de que carecem, nio se posicionando tanto
como via de actualizacio de saberes ja detidos. Num sistema educativo de cariz mais
profissionalizante do que o portugués, esta seria uma modalidade de formacao garantida pelo
sistema de ensino e formagao e nao pelas empresas. Podemos ainda referir que os cursos de
reciclagem se realizam maioritariamente na area técnica, sendo frequentados por trabalhadores
que, integrados no dominio de tarefas da maquinagdo, mais manuselam maquinas

automatizadas ou semi-automaticas.

No que concerne ao enquadramento substantivo dos cursos de formagao, o quadro 6.25
permite destacar a importancia assumida pelos conteidos formativos procedimentais,
seguidos, com valores muito proximos, dos conteudos teoéricos. Associada a estas
caracteristicas, a fraca incidéncia de conteudos praticos e relacionais traduz-se num perfil
formativo mais vocacionado para uma aprendizagem reflexiva do que para uma aprendizagem

pratica.
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Quadro 6.25

Conteudos dos cursos de formagao internos

Cursos de formagao internos frequentados

1 2° 3° 4 5° 6° 7°

Contetidos N° % N° % N° % NG % N % NG % N %

Teorico 30 100,0 21 80,8 11 57,9 11 10,0 5 62,5 6 85,7 4 100,0

Procedimental 30 100,0 26  100,0 19 100,00 8 72,7 8 1000 7 100,0 4 100,0

Relacional 13 433 17 65,4 9 47,4 4 36,4 3 37,5 3 429 0 -

Pratico 10 333 9 34,6 4 21,1 5 45,5 1 12,5 3 429 4 100,0
N =30 N = 26 N=19 N=11 N=8 N=7 N=4

A forte incidéncia na transmissio de saberes procedimentais é pautada por uma
aprendizagem de saberes alargados, directa e indirectamente ligados ao exercicio profissional,
sobre os procedimentos de como se deve fazer para obter um determinado resultado (pratico) visado
(Malglaive, 1994, p. 156). Esta aprendizagem implica que os trabalhadores facam uso da
capacidade de compreensao e de controlo do encadeamento de operacoes, de regras, das
condicGes a respeitar para obter os efeitos desejados num processo de transformacdo produtivo
(Chatlon-Dubar; Vermelle, 1990, p. 111). Reportam-se assim a “saberes como fazer” uma
ac¢dao com sucesso (Descomps; Malglaive, 1998, p. 61).

A primazia detida por este tipo de saberes, associa-se a importancia assumida pelos
conteudos de formacio tedricos relativos a aplicacio dos fundamentos tedricos e/ou
cientificos dos saberes praticos e procedimentais. O seu grau de formalizagio e
conceptualizagao afasta-os da ac¢ao e podem nao fazer qualquer sentido face aquela, na
medida em que tém por vocagao “dizer o que ¢” e ndo “o que deve ser”’, nem “como se faz”
(Malglaive, 1990, p. 1994).

Esta combinatéria de transmissio de conteddos formativos implica um tipo de
aprendizagem fundamentalmente simbdlica. Exige capacidades de abstrac¢do suficientemente
grandes por parte dos trabalhadores, de modo a conseguirem dominar as representagoes
esquematicas do saber procedimental e/ou as representa¢oes conceptuais do saber teérico, e a
compreender as modalidades de expressio figurativas ou retéricas e/ou conceptuais que
tendem a dominar a transmissao daqueles saberes.

Este tipo de formacdo essencialmente abstracta parece chocar quer com o nivel de
escolaridade bdsico detido por metade dos trabalhadores, quer com a concepgao
eminentemente pratica de aprendizagem que postulam, como teremos oportunidade de

verificar adiante.



514

5.6.3. A OPCAO FORMATIVA: UMA DECISAO EMPRESARIAL

A débil autonomia da procura de formag¢ao é comum a ambos os dominios formativos,
externo e interno a empresa. Manifesta-se pela escassa frequéncia de formac¢ao em entidades
externas a LUME, bem como no facto de apenas 4 cursos de formagio terem sido

frequentados por iniciativa dos trabalhadores'”'

, sendo que a maior parte dos sujeitos apontam
para a frequéncia de acgdes de formagao por proposta da empresa.

Apesar da fraca autonomia verificada nas decisdes de frequéncia da formagio, os 23
(73,3%) trabalhadores em analise manifestam interesse em continuar O Seu pPercurso
formativo. Destes, 10 (45,5%) sentem-se motivados pela prossecugao da actividade formativa
na medida em que a encaram como um meio de aquisi¢dio e actualizagdo de saberes,
entendendo-a como instrumento de adaptagdo as exigéncias da empresa. A esta perspectiva
eminentemente funcionalista da formagdo como instrumento de adaptacdo opdem-se 7
(31,8%) trabalhadores que encaram a formagao como uma oportunidade de valorizagido e
evolucdo pessoal e profissional. Considera-se que estes trabalhadores tendem, de facto, a ser
detentores de um projecto formativo futuro ao atribuirem a formagao um significado
expressivo de dignificacao pessoal e profissional. Uma perspectiva antagonica a esta é expressa
por 5 (22,7%) trabalhadores, para quem a prossecugao do trajecto formativo no interior da
LUME s6 sera concretizada por obrigacao, caso a formagao aparega como condi¢ao
imprescindivel a sobrevivéncia na empresa.

A auséncia de intengdes formativas futuras é vivida por 8 trabalhadores (26,7%), 7 dos
quais (87,5%) manifestam uma atitude de desencorajamento face a formacao. Esta atitude
resulta quer da idade, que consideram ja avangada para a frequéncia de ac¢des de formagio,
quer porque se viram sucessivamente excluidos destas praticas por parte das empresas, que

. A . ~ : 122
nunca lhes proporcionaram a frequéncia de ac¢des formativas .

121 As areas formativas privilegiadas por estes trabalhadores cuja frequéncia de formacio se enquadra num
projecto formativo autébnomo sdo as areas técnica (2 — 66,7% — trabalhadores) e informatica (1 — 33,3% —
trabalhador), areas estas nio prioritarias em termos de orienta¢do da formac¢io na empresa, como se referenciou
acima.

122 Vale a pena referir que 5 (71,4%) dos 8 trabalhadores sem projecto formativo consideraram nunca ter

frequentado acgdes de formacio, o que reforca a atitude de desencorajamento.
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Questionados os 23 trabalhadores que consideram ter frequentado ac¢oes de formagao,
acerca das razdes que presidiram a sua participacdo nestas actividades'”, estes apontam as
seguintes razdes: melhoria dos saberes profissionais (16 — 69,6% — trabalhadores)'*'; gosto e
valorizagao pessoal (8 — 34,8%); aprendizagem das func¢Ses desempenhadas (7 — 30,4%). Sao
por isso motivacOes de frequéncia das acgdes de formagao internas, quer a aprendizagem, quer
a valorizagao pessoal, sendo que a primeira reine maior consenso do que a segunda,
respectivamente 19 (82,6%) e 9 (39,1%) respostas.

Passando da andlise das razoes de frequéncia de formagao profissional para a
abordagem dos seus contributos para os trabalhadores'”, constata-se que a formagio é
perspectivada como um fim em si mesmo.

A formagao frequentada concorre maioritariamente para o desenvolvimento de
processos de aprendizagem locais e centrados na actividade de trabalho. Permitiu, quer
melhorar a capacidade para resolver problemas e fazer tarefas novas' >, quer melhorar os

saberes sobre o trabalho'”

, por parte de, respectivamente, 16 (69,6%) e 15 (65,2%)
trabalhadores. A melhoria dos saberes sobre o modo de organizacio do trabalho e
funcionamento da fabrica que proporciona uma aprendizagem global e centrada na
organizacao assume menor importancia, apesar de ser considerada como um contributo

importante da formacao para 13 (56,5%) trabalhadores.

123 Aos entrevistados foram apresentados oito tipos de razbes que conduzem a frequéncia dos cursos de
formacio. Entre elas, escolhiam as duas que considerassem mais importantes, por ordem decrescente. As oito
razbes foram posteriormente objecto de agregacio em quatro categorias, que se expdem ao longo do texto. Os
valores indicados traduzem o numero de entrevistados que incluem cada uma daquelas raz&es no conjunto das
duas mais importantes, independentemente da respectiva ordenacio. V. no anexo 5.P a questdo 29 da entrevista
aos trabalhadores.

124 Este ¢ o motivo seleccionado como o mais importante para 11 (47,8%) trabalhadores.

125 Aos entrevistados foram apresentados dez contributos da frequéncia de formagio. Entre eles, escolhiam os
trés que considerassem mais importantes, por ordem decrescente. Os dez contributos foram posteriormente
objecto de uma agregacio em seis categorias, que se expdem ao longo do texto. Os valores apresentados
traduzem o numero de entrevistados que incluem cada um daqueles contributos no conjunto dos trés mais
importantes, independentemente da respectiva ordenagdao. V. no anexo 5.P a questio 30 da entrevista aos
trabalhadores.

126 Este contributo foi seleccionado como segundo contributo mais importante da formacdo para 9 (39,1%)
trabalhadores.

127 Este contributo foi seleccionado como o contributo mais importante da formacdo para 8 (34,8%)

trabalhadores.
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Os contributos da formagdo, ao serem traduzidos particularmente em termos de
aprendizagem, apontam para uma concep¢ao essencialista e intrinseca da formagao. A
perspectiva instrumental ou materialista da formagao como um meio para atingir um fim ¢é
desprezada — nao assume qualquer relevo enquanto veiculo de promogao da situagdo de
emprego, o que resultard em parte, como tivemos oportunidade de analisar, das praticas de
gestao dos RH da empresa, fracamente preocupadas com o reconhecimento material ou
simbolico dos trabalhadores.

Em contraposi¢ao, do ponto de vista da analise dos contributos da formagao para a
empresa, os trabalhadores dividem-se entre um contributo instrumental e imediatista que
remete para o aumento da produtividade e da qualidade do trabalho desenvolvido (9 — 39,1%
— trabalhadores) e um contributo intrinseco de aprofundamento dos saberes acerca da forma
como o trabalho de cada um afecta os resultados da empresa (8 — 34,8% — trabalhadores).
Convém notar a posi¢dao depreciativa assumida por 4 (17,4%) trabalhadores que consideram a
formagdo uma oportunidade para a empresa preparar mao-de-obra qualificada sem assumir os
custos deste investimento, dado o acesso facilitado as fontes de financiamento.

Ponderadas as representagdes dos trabalhadores acerca dos contributos da formagao,
merecem relevo do lado dos trabalhadores os contributos intrinsecos em termos de

aprendizagem e, do lado das empresas, os contributos instrumentais.

6. SABERES E DESEMPENHOS EM CONTEXTO DE TRABALHO

Do ponto de vista tedrico postulou-se uma relagdo em varios sentidos entre saberes e
desempenhos laborais, procurando-se agora perceber a relagdo entre o tipo de saberes detidos
pelos trabalhadores acerca do processo produtivo da empresa e das unidades funcionais de
pertenca e a amplitude dos seus desempenhos laborais.

A perspectiva de abordagem dos desempenhos laborais nas suas relagdes com as
finalidades prosseguidas e com as especificidades da situagdo de trabalho conduz a sua analise
no contexto global da actividade de trabalho desenvolvida pelos trabalhadores e no contexto

particular da resolu¢ao de perturbagdes nas suas diferentes vertentes.
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6.1. AMPLITUDE DOS SABERES: O PREDOMINIO DOS SABERES IMPLICITOS

A representagao do campo do processo produtivo foi analisada relativamente a empresa
¢ a cada unidade funcional de pertenca, de forma a perceber-se a amplitude dos saberes
detidos pelos sujeitos acerca da sua actividade de trabalho. Ou seja, procurou-se analisar o que
conhecem os sujeitos acerca da actividade produtiva da unidade funcional onde estao inseridos

e da actividade produtiva da empresa, como se pode observar no quadro 6.26.

Quadro 6.26
Representagio dos processos produtivos
Fabrica
Representagbes dos Auséncia Saberes Saberes Total

rocessos produtivos . L -
P P de saberes implicitos explicitos

Ne % N° % N° % N.° %

Auséncia 0 - 0 - 0 - 0 -
de saberes
Unidade | Saberes 5 16,7 12 40,0 0 - 17 56,7
funcional | implicitos
Saberes 2 6,6 7 233 4 133 13 433
explicitos
Total 7 233 19 633 4 133 30 100,00

Em primeiro lugar, atente-se sobre a deten¢ao de saberes acerca do processo produtivo
da empresa, observando o quadro no sentido vertical. A representagao do processo produtivo
da fabrica ¢ caracterizada, para grande parte dos trabalhadores da LUME, pela detengao de
saberes implicitos acerca do funcionamento do processo de fabrico. Os individuos expressam-
se verbalmente através de referéncias sintéticas e restritas as fases do processo produtivo, sem
procederem a qualquer enunciagao acerca dos procedimentos subjacentes a montante e a
jusante e de como se procede para se atingirem os objectivos produtivos. E um discurso
retérico, que incide sobre a enumeragdo das grandes fases do processo produtivo, em que se
nio faz qualquer alusio a procedimentos. E ainda relevante que quase "4 dos trabalhadores
desconhecam totalmente o processo produtivo da fabrica, sendo incapazes de verbalizar
qualquer tipo de discurso sobre o mesmo.

A leitura do quadro na horizontal remete para as representacbes do campo de
intervencdo da unidade funcional onde os trabalhadores estao inseridos. Mostra que o nimero
de assalariados que detém saberes explicitos dos procedimentos de funcionamento da unidade

funcional representa o triplo dos que detém saberes explicitos dos procedimentos de
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funcionamento da fabrica. E assim superior a deten¢io de saberes, pelo menos
procedimentais, de caracter explicativo, acerca dos procedimentos inerentes as unidades
produtivas de pertenga. Porém, e apesar desta superioridade, ¢ sempre maior o numero de
trabalhadores detentores de saberes implicitos acerca do funcionamento da unidade,
superioridade esta ja verificada no que concerne aos saberes detidos acerca do campo de
intervencdo da fabrica, o que ¢é sin6nimo de uma incapacidade de verbalizacio acerca de
procedimentos accionados para se prosseguirem os objectivos pretendidos.

Significa, pois, que a representagdo do campo de intervengao da fabrica é menos
dominada cognitivamente pelos trabalhadores — isto é, sobre ela os trabalhadores detém
menos conhecimentos explicitos — do que a representacio do campo de intervengiao da
unidade funcional — sobre a qual detém mais conhecimentos explicitos —, ainda que sobre um
e outro campos expressem, fundamentalmente, saberes implicitos do funcionamento, ou seja,

saberes meramente identificativos e enumerativos dos respectivos processos produtivos.

6.2. AMPLITUDE DO DESEMPENHO: TENDENCIA PARA A MULTIVALENCIA NUM CENARIO

DE ESPECIALIZAGAO

Circunscritas a2 um determinado dominio de tarefas e a uma unidade funcional de
pertenca, as acgoes técnicas de trabalho desempenhadas quotidianamente pelos trabalhadores,
no ambito da sua ocupagdo de base, permitem obter informagao acerca das competéncias
técnicas ou procedimentais dos trabalhadores a partir do que se designa de amplitude do
desempenho laboral quotidiano.

A amplitude do desempenho laboral, aferida no seio de um dominio de tarefas
particular'®, encontra-se confinada a um conjunto de acgdes de trabalho desenvolvidas, por
regra, no ambito de um determinado posto de trabalho ou de um conjunto restrito de postos
de trabalho que constituem a ocupagao de base. No seio desta, o trabalhador pode intervir

num conjunto mais ou menos alargado de acgdes técnicas de trabalho. Caso as ac¢oes de

128A amplitude do desempenho laboral ¢ abordada a partir do calculo de dois tipos de indices: (i) indices globais
do desempenho laboral; (i) indices parciais para cada um dos dominios das acc¢bes técnicas de trabalho. Estes
foram calculados a partir da informagdo disponibilizada pelos entrevistados acerca da intensidade (“sempre” e “as
vezes”, pontuadas com 2 e 1, respectivamente) com que desenvolvem as ac¢oes de trabalho integrantes do seu
dominio de tarefas (v. no anexo 5.P questio 36). Os indices calculam-se somando as pontuacSes obtidas para
cada individuo na totalidade de itens em analise e dividindo pelo nimero de itens. Os valores totais obtidos

foram alvo de uma conversio nas categorias “especializado” e “multivalente”.
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trabalho desenvolvidas sejam restritas, a amplitude do desempenho ¢ classificada de
especializada; caso estas sejam mais vastas, porém sempre centradas na mesma ocupagao de

: 129
base, estamos face a desempenhos multivalentes .

A anilise da actividade de trabalho™’

desenvolvida pelos trabalhadores da LUME, no
seio do seu dominio de tarefas de pertenca, mostra que a maior parte dos trabalhadores (18 —
00,0%) apresentam uma amplitude do desempenho quotidiano caracterizada pela
multivaléncia, ndo sendo, contudo, de ignorar que 12 (40,0%) dos trabalhadores apresentam
desempenhos especializados.

Apresentam desempenhos multivalentes todos os trabalhadores que integram o dominio
de tarefas da maquinagao (12 — 100%), bem como 6 (33,3%) trabalhadores afectos ao dominio
de tarefas da montagem, 4 (30,7%) dos quais pertencentes a unidade funcional da pré-

montagem. Com desempenhos especializados, encontra-se a maioria dos trabalhadores do

dominio de tarefas da montagem (12 — 66,7%).

129 Adaptado do conceito de multivaléncia de D’Iribarne (1989, p. 151), segundo o qual os trabalhadores
multivalentes sdo aqueles que apresentam uma capacidade de intervencdo em varias tarefas ou operagdes no
interior de uma profissio de base.

130 Tem subjacente o calculo dos dois indices globais do desempenho laboral: o indice do desempenho laboral
regular e o indice do desempenho laboral esporadico, referentes, respectivamente, a intensidade “sempre” e “as
vezes” (pontuadas com 2 e 1, respectivamente) com que desenvolvem as ac¢bes de trabalho (v. no anexo P,
questdo 30). Estes indices calculam-se somando as pontuagdes obtidas para cada individuo na totalidade de itens
e dividindo o resultado obtido pelo nimero de itens em analise. Os valores totais obtidos foram alvo de uma
conversdao dos indices nas categorias “especializado” (valor do indice inferior ou igual a 0,5) e “multivalente”
(valor do indice superior a 0,5). Seguiu-se o cruzamento da informagdo obtida através dos dois indices do
desempenho laboral — esporadico e regular — de modo a aferir-se a amplitude do desempenho global dos
trabalhadores: (i) a amplitude do desempenho ¢ classificada de “especializada” em dois tipos de situacoes, a saber:
o trabalhador apresenta desempenhos especializados, quer nas suas actividades regulates, quer nas esporadicas; o
trabalhador apresenta desempenhos especializados nas suas actividades regulares e multivalentes nas suas
actividades esporadicas; (if) a amplitude do desempenho ¢é classificada de “multivalente” em dois tipos de
situacoes, a saber: o trabalhador apresenta desempenhos multivalentes quer nas suas actividades regulares, quer
nas esporadicas; o trabalhador apresenta desempenhos multivalentes nas suas actividades regulares e
especializados nas suas actividades esporadicas. A matriz seguinte sintetiza o raciocinio de calculo do indice

global da amplitude do desempenho:
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Abordou-se, através do mesmo tipo de analise, a amplitude do desempenho quotidiano
dos trabalhadores tendo, agora, por referéncia os dominios das ac¢oes técnicas que integram o

desempenho laboral™".

Tendo em conta a diversidade de ac¢oes técnicas de trabalho desenvolvidas no dominio
de tarefas da maquinagao, a analise do desempenho laboral dos trabalhadores, representada na

figura 6.5, demonstra uma tendéncia para um exercicio multivalente do trabalho, com

Indice da amplitude do desempenho

Indice da amplitude

Indice de desempenho laboral do desempenho
Regular Esporadico
Especializado Especializado ou ESPECIALIZADO
multivalente
Multivalente Especializado ou MULTIVALENTE
multivalente

131 Para o céalculo dos indices parciais reteve-se os seis grandes dominios de ac¢des técnicas de trabalho: (i)
actividades de execucio; (ii) actividades de controlo da execucio; (iii) actividades de preparacio do trabalho; (iv)
actividades de interpretacdo e estudo; (v) actividades de afinacdo e regulacio do equipamento; (vi) actividades de
manutenc¢do preventiva. Os dois primeiros dominios sdo comuns aos trabalhadores de ambos os dominios de
tarefas em andlise, enquanto os restantes sdo exclusivos dos trabalhadores que executam fungdes no seio do
dominio de tarefas da maquinacdao (cf. no ponto 2.4 deste capitulo, o quadro 6.11). Seguindo o raciocinio
utilizado para o calculo dos indices globais do desempenho laboral agora aplicado a cada um destes dominios das
acgdes técnicas de trabalho, a andlise tem subjacente o calculo de dois indices parciais do desempenho laboral:
um indice do desempenho laboral esporidico e¢ um indice do desempenho laboral regular, referentes,
respectivamente, a intensidade “as vezes” e “sempre” (pontuadas com 1 e 2, respectivamente) com que
desenvolvem as acgoes de trabalho (v. no anexo 5.P, questido 30) da entrevista aos trabalhadores. Estes indices
foram calculados somando as pontuagdes obtidas por cada individuo na totalidade de itens relativos a cada
dominio de ac¢do técnica de trabalho e dividindo o resultado obtido pelo nimero itens em andlise. Os valores
totais obtidos foram alvo de uma conversdo nas categorias “especializado” (valor do indice inferior ou igual a 0,5)
e “multivalente” (valor do indice superior a 0,5). Seguiu-se o cruzamento da informagido obtida através dos dois
indices do desempenho laboral — regular e esporadico — para cada dominio de acgdo técnica de trabalho de modo
a se aferir a amplitude do desempenho dos trabalhadores em cada um destes dominios, a qual se encontra
sistematizada na matriz seguinte:

Indice da amplitude do desempenho por dominio de acgo técnica de trabalho

Indice de desempenho laboral Indice da amplitude do
desempenho por dominio

Regular Esporadico de acgdo técnica de
trabalho
Especializado Especializado ou ESPECIALIZADO
multivalente
Multivalente Especializado ou MULTIVALENTE

multivalente
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excepgao das ac¢oes de estudo e interpretagdao e de preparagiao do trabalho, para as quais se
verifica um desempenho laboral especializado.

No dominio de tarefas da montagem, a figura 6.6. revela que o desempenho quotidiano
dos trabalhadores da LUME ¢ maioritariamente especializado nas acg¢oes de execucio,
assumindo um caracter quer especializado, quer multivalente no que concerne as ac¢oes de

controlo da execucio.

Amplitude do desempenho

Figura 6.5 Figura 6.6
Dominio de tarefas da maquinagao Dominio de tarefas da montager
Execucio
Execucao
14
P do d
ret[z Zéz(iz C1)2 Controlo da execucio
4
Estudo e Regulacio e afinacio
interpretacio do equipamento oW

Controlo da

Manutencao

. execucao
preventiva

—l— Multivalente
—&— Especializado

A abordagem acerca da amplitude do desempenho quotidiano no ambito da ocupagao
de base associou-se ainda, em termos analiticos, a amplitude do desempenho ocasional, em
que se procura perceber se ocasionalmente os trabalhadores saio mobilizados para a execugdo
de outro tipo de ac¢des de trabalho de modo a aferir a polivaléncia dos desempenhos.

Metade dos entrevistados, distribuidos entre os dominios de tarefas da maquinagao e da
montagem, nunca desenvolve ocasionalmente outro tipo de acgdes de trabalho, registando-se,
em consequéncia, uma auséncia de amplitude no seu desempenho que se traduz numa

centragdao no ambito da ocupagio de base.
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Os restantes 15 (50,0%) trabalhadores manifestam alguma amplitude no seu
desempenho ocasional, porém com uma fraca amplitude. Isto ¢é, 7 (23,3%) assalariados
dedicam-se ocasionalmente a acgoes de trabalho de baixo grau de complexidade quer no seio
do seu dominio de tarefas, quer no seu exterior'”’. Entre estes, 6 (85,7%) trabalhadores
pertencem ao dominio de tarefas da montagem.

A média amplitude do desempenho ocasional — caracterizada pelo desenvolvimento de

acgdes complexas no dominio de tarefas habitual —, caracteriza 5 (16,7%) trabalhadores,

>
maioritariamente a desempenharem actividades de trabalho no dominio de tarefas da
montagem (4 — 80,0%). Estao afectos a desempenhos laborais polivalentes, isto ¢, a uma
elevada amplitude do desempenho ocasional marcado pela execugio de tarefas complexas fora
do seu dominio de tarefas, apenas 3 (10,0%) trabalhadores, maioritariamente a
desempenharem actividades de trabalho no dominio de tarefas da maquinagao (2 — 66,6%).
Em sintese, significa que, se adicionarmos aos assalariados que nio apresentam qualquer
amplitude de desempenho ocasional os caracterizados por uma fraca amplitude do mesmo,
verificamos ser bastante diminuta a amplitude do desempenho de 22 (73,3%) dos assalariados
da LUME.

Relacionando a amplitude do desempenho ocasional com as representagoes do campo
de intervencao da empresa e da unidade funcional, verifica-se que os trabalhadores que
apresentam menor amplitude nos desempenhos ocasionais (auséncia ou baixa amplitude)
verbalizam apenas saberes implicitos acerca do campo de intervencao das unidades funcionais
e da empresa. Por sua vez, dos 8 (26,7%) trabalhadores que manifestam uma amplitude do

desempenho média ou elevada, 2/3 expressam saberes explicitos acerca do processo

produtivo da unidade funcional e da empresa.

132 A propésito do desempenho de ac¢des de trabalho no exterior do dominio de tarefas, considera-se que nem
sempre tais desempenhos implicam situagGes de polivaléncia. Sao definidos como desempenhos polivalentes
aqueles em que os trabalhadores efectuam tarefas profissionais que exigem modos operatérios que ultrapassam a
sua ocupacdo de base (Le Botetf, 1990, p. 23), o que implica um alargamento para uma segunda ocupacio
(D’Iribarne, 1989, p. 151). Todavia, se estes modos operatérios forem demasiado simples, ndo se estard face a
desempenhos polivalentes. Deste modo, as actividades de trabalho simples executadas fora do dominio de tarefas
habitual ndo sio consideradas enquanto indicadores de desempenho polivalentes, pois tratam-se de execucbes
demasiado simplistas e rotineiras que apenas exigem capacidades manuais, podendo ser desenvolvidas por
qualquer trabalhador independentemente das suas qualificagbes. Sdo considerados desempenhos polivalentes
aqueles que se pautam pela execucio de tarefas complexas em dominios de tarefas diversos dos quotidianamente
ocupados, na medida em que a complexidade de execucdo pressupoe um desempenho qualificado e flexivel de

trabalhadores.
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Conclui-se existir uma relacdao directa entre a amplitude do desempenho ocasional e os
saberes detidos acerca do campo de intervengao da empresa e das unidades funcionais; os
trabalhadores com maior amplitude do desempenho ocasional tendem a manifestar saberes
explicitos acerca dos procedimentos dos dois campos de interven¢ao, ao invés dos
caracterizados por uma amplitude de desempenho menor, em que tende a ser preponderante a
manifestacao de saberes implicitos.

Apesar da relacio enumerada entre o tipo de saberes e a amplitude do desempenho, esta
apenas ¢ verdadeira para os desempenhos ocasionais, nio se verificando qualquer tipo de

relagdo entre saberes e amplitude do desempenho na ocupagao de base.

6.3. A RELACAO COM A MATERIALIDADE DO TRABALHO — MAQUINAS, FERRAMENTAS E

EQUIPAMENTOS DE INSPECCAO E MEDIDA

O manuseamento de maquinas esta presente em todas as actividades desenvolvidas no
dominio de tarefas da maquinacdo. E apesar das maquinas convencionais manuseadas serem
independentes da complexidade do contetdo do trabalho, no que concerne as maquinas semi-
automaticas (universais e especializadas) e automatizadas (universais ou de transferéncia), estas
estao na origem de actividades de trabalho complexas.

O quadro 6.27 sintetiza o equipamento técnico utilizado pelos trabalhadores nas

actividades de trabalho.

Quadro 6.27

Tipo de equipamento técnico

N.° %

Miaquina tipo convencional 20 90,9
Miaquina semi-automatica 3 13,6
Maquina automatizada 2 9,1
N=22

Ferramenta de aperto ou colocagido 25 833
Ferramenta de corte e desbaste 10 33,3
Ferramenta de reparagio ou auxilio 1 33
N=30

EIM sem regulagio 15 1000
EIM com regulagdo 11 733

N=15
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Dos 22 (73,3%) trabalhadores que operam com maquinas, a maioria desenvolve a sua
actividade com uma maquina convencional, sendo pouco corrente na LUME a opera¢ao com
maquinas semi-automaticas e automaticas.

A auséncia da manipulagdo de maquinas por 8 (26,7%) trabalhadores, na sua totalidade
afectos ao dominio de tarefas da montagem, nio encontra correspondéncia ao nivel das
ferramentas auxiliares. Todos os trabalhadores utilizam ferramentas. As ferramentas de aperto
e de colocagao sio mais utilizadas no dominio de tarefas da montagem e as ferramentas de
corte e desbaste, no dominio de tarefas da maquinagdo. A maior parte dos assalariados, 24
(85,0%), utilizam ferramentas nao auténomas (designadamente martelo, buril e chaves de
parafusos). O manuseamento de ferramentas auténomas (tais como, aparafusadora, polidores
e rebitadora) abrange cerca de metade dos trabalhadores, (14 — 46,7%), predominantemente
integrados (10 — 71,4%) no dominio de tarefas da montagem.

Metade dos assalariados fazem uso, no seu quotidiano de trabalho, de EIM, dos quais
11 (73,3%) pertencem ao dominio de tarefas da maquinagdo, em que se accionam
equipamentos que exigem uma regulagdo para o exercicio da ac¢ao de medi¢ao. Deste modo,
apenas encontramos na maquina¢ao 1 trabalhador que nio exerce ac¢des de regulacdo de
EIM.

Dos 4 (26,7%) trabalhadores que nio procedem a qualquer regulacio no dominio dos
EIM, utilizando apenas equipamento padrao, 3 (75,0%) pertencem ao dominio de tarefas da
montagem.

As intervengdes face ao equipamento, expostas no quadro 6.30, incidem particularmente
sobre o desempenho laboral dos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinagao.
Excepcao feita para as actividades de atengdo e controlo do funcionamento do equipamento,

que é comum a todos os sujeitos que trabalham com equipamentos técnicos.

Quadro 6.28
Intervengbes sobre os equipamentos técnicos
N.° %
Montagem de ferramentas 12 40,0
Afinagdo de maquinas e de ferramentas 9 30,0
Regulagio de maquinas e de ferramentas 6 20,0
Atengio e controlo no funcionamento do equipamento 29 96,7
Limpeza e/ou lubtificagdo do equipamento 15 50,0
Aprovisionamento de 6leos e emulsdes 11 36,7
Aferigao de EIM 11 36,7

N =30
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Saliente-se que o desempenho laboral ausente de equipamento técnico apenas abrange 1
trabalhador, este afecto ao dominio de tarefas da montagem.

Tendo em conta o equipamento técnico manuseado, constata-se da observacido do
quadro seguinte que a maior parte dos trabalhadores desempenham actividades simples ou
ausentes de afinacio e regulacao do equipamento, mas complexas no controlo da execugao (14
— 46,7%), dentre os quais a maioria desenvolve a sua actividade no seio do dominio de tarefas
da montagem. Os restantes entrevistados repartem-se entre os que desenvolvem actividades
complexas, com conteidos de trabalho que envolvem actividades de elevada complexidade na
afinagio e regulagio do equipamento e no controlo da execugao caracteristicas do dominio de
tarefas da maquinagdo, e os que desenvolvem fungdes simples de execugdo no ambito do

dominio de tarefas da montagem.

Quadro 6.29

Conteudo das actividades de trabalho segundo o equipamento técnico manuseado

Dominio de tarefas Maquinagio =~ Montagem
Conteudo da actividade de trabalho N YA N %

Actividades de elevada complexidade da afinagdo e
regulagio do equipamento e do controlo da execugio
Actividades simples ou ausentes de afinacdo e regulagio do
equipamento mas complexas no controlo da execugao
Actividades simples de execugio 0 - 8 44 4

Total 12 100,0 18 100,0

8 66,7 0 -

4 33,3 10 55,6

6.4. AS PERTURBACOES — FORMAS DE DETECCAO, ACCOES DE RESOLUGCAO E AUTONOMIA

DOS SUJEITOS ENVOLVIDOS

As perturbagbes-chave com que os trabalhadores se confrontam, o modo como as
detectam, bem como as ac¢oes desencadeadas face as mesmas constituem uma das dimensoes

analiticas basicas do desempenho laboral!®.

133 O questionamento acerca das perturbacoes nas entrevistas aos trabalhadores foi formulado tendo como ponto
de partida o levantamento empirico prévio realizado a partir dos depoimentos dos responsaveis directos (v., no
anexo 5E, o inquérito sobre as perturbacoes-chave). Esta analise conduziu a definicdo de trés tipos de
perturbacées com que os trabalhadores podem ser confrontados, as quais foram alvo de questionamento: os
erros e falhas resultantes da accdo dos trabalhadores e do equipamento técnico; disfuncionamentos no
equipamento técnico; os defeitos detectados em pegas (produtos, subprodutos ou componentes). V., no anexo

5P, as questdes 63 e 64, 66 a 68 e 70 a 73 respectivamente, da entrevista aos trabalhadores.
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Entre as perturbagoes-chave que surgem na actividade de trabalho, os trabalhadores da
LUME tendem a relevar os defeitos nos componentes e nas matérias-primas, bem como no
trabalho a montante ao desempenhado. E sobre estes que nos detemos em primeiro lugar.

Os defeitos enumerados parecem constituir, de facto, importantes perturbaces da
actividade de trabalho, na medida em que 25 (83,3%) trabalhadores tendem a definir como
perturbagbes exactamente os mesmos defeitos que os responsaveis directos das unidades
funcionais respectivas. Ou seja, as perturbagdes-chave para os responsaveis directos e para os
trabalhadores sao constituidas por aquilo que rotulam de defeitos — nos componentes, nas
matérias-primas e nos trabalhos realizados a montante — com que se confrontam no decurso
da actividade de trabalho.

Metade dos trabalhadores referem-se a defeitos nos componentes que incorporam no
produto de base — com particular incidéncia nos que exercem actividade de trabalho no
dominio de tarefas da montagem — e 13 (43,3%) enumeram defeitos nas matérias-primas —
com destaque para os que estao afectos ao dominio de tarefas da maquinacao —, o que remete,
em ambos os casos, para defeitos nos zputs produtivos. Estes poem, desde logo, em causa a
eficacia do sistema kan ban de abastecimento as unidades funcionais que ¢ utilizado na LUME,
na medida em que as provisdes com defeitos criam bloqueamentos produtivos por rupturas de
stocks. Sao frequentemente problemas com origem em fornecedores externos e a sua
incidéncia na producio resulta de um baixo nivel de desempenho daqueles e da auditoria de
qualidade.

Os fornecedores internos estdo igualmente na origem de defeitos: 12 (40,0%)
trabalhadores indicam como perturbagdes os defeitos que sao resultado de actividades de
trabalho realizadas a montante (nas unidades de pré-montagem ou de maquina¢iao), o que
remete para a falta de qualidade produtiva interna e questiona a eficacia das praticas de
relacionamento de tipo cliente-fornecedor.

Apenas 2 (6,7%) trabalhadores se referem a problemas no equipamento técnico. Como
ja fol oportunamente problematizadol34, para quem trabalha com maquinas e ferramentas
diariamente, como acontece particularmente no dominio de tarefas da maquinagdo, os
problemas no equipamento nao sao considerados como uma anomalia. Sao algo endégeno e
intrinsecamente pertencente ao conteido do trabalho desenvolvido, ndao sendo identificados
como defeitos ou problemas, visto que nio assumem o caracter de excepcionalidade que

muitas vezes os observadores lhes atribuem.

134 V. ponto 5.4 do capitulo 4.
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Face aos defeitos que surgem na actividade de trabalho, os trabalhadores da LUME
orientam-se por dois tipos de praticas fundamentais: (I) o registo da anomalia; (i) a
determinacdo da causa da anomalia.

A maioria dos assalariados (29 — 96,7%) tem instru¢des no sentido de apenas registar a
anomalia. Esta interven¢iao implica, por norma, que, paralelamente, procedam a escolha das
matérias-primas ou dos componentes a rejeitar ¢ que os encaminhem para a sucata ou
reciclagem (tal pratica foi apontada por 24 — 80,0% — trabalhadores), ¢ no caso dos produtos
ou subprodutos os reencaminhem para a respectiva unidade funcional de recuperagao (pratica
apontada por 5 — 16,7% — trabalhadores).

No poélo oposto, encontra-se um menor numero de trabalhadores que tém por missao a
determinagao da causa da anomalia. Entre estes, e apos determinada a causa, uns procedem a
respectiva resolucdo, (11 — 36,7% — trabalhadores), afinando ou regulando o equipamento ou
recuperando produtos ou subprodutos, e outros alertam os colegas, os responsaveis directos
ou os especialistas (auditor, afinador ou ferramenteiro) para o problema, de forma a estes
intervirem, (5 — 16,7% — trabalhadores).

Decorrente deste tipo de actuagdes, a autonomia na resolugao dos defeitos tende a ser
predominantemente partilhada. A decisao tomada pelo trabalhador é sempre alvo de uma
nova triagem por parte de outrem — os responsaveis directos e os especialistas sio 0s
verdadeiros detentores do poder de decisio —, com excep¢ao de pequenas ou simples
anomalias que implicam dos operacionais uma tarefa de selec¢ao das matérias-primas ou de
componentes com defeitos, ja ndo mais submetida a um novo controlo. Apenas 11 (36,7%)
assalariados dispdem de autonomia na sua actuagao, intervindo de forma finalizada sobre os
defeitos (quadro 6.30).

Um segundo tipo de perturbacio diz respeito aos erros e falhas com que os
trabalhadores se confrontam no decurso do seu trabalho. Estes sio detectados,
fundamentalmente, através do controlo visual (23 — 76,7% — trabalhadores), concretizado num
exercicio do trabalho onde a atengdo e a vigilancia sobre a execugdao adquirem primazia.
Igualmente importante é o numero de trabalhadores (13 — 43,3%) que se faz valer do controlo
dimensional para detectar erros ou falhas no trabalho, isto ¢, através dos EIM procedem a
medi¢coes de parametros a partir das cotas definidas e das tolerancias permitidos, decidindo da
qualidade do subproduto em curso de fabrico.

A anilise dos modos de detec¢io dos erros e falhas em funcao dos dominios de tarefas
mostra que os mecanismos de controlo concreto, fundamentalmente o controlo visual, sao

utilizados em ambos os dominios de tarefas, ao invés dos mecanismos de controlo abstracto-
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formal — controlo dimensional — que tendem a restringir-se, fundamentalmente, ao dominio
de tarefas da maquinagao.

E de relevar ainda um conjunto de situacdes de trabalho, particularmente no seio do
dominio de tarefas da montagem, em que erros ou falhas nao sio detectados pelo trabalhador,
mas por outros sujeitos que desenvolvem a sua actividade a jusante (15 — 50,0% -
trabalhadores). Neste caso, temos dois tipos de actuagdes: o trabalhador, uma vez alertado
pelos colegas de trabalho acerca da falha que estd a ser cometida, introduz de imediato
medidas correctivas; o erro ¢ detectado por trabalhadores especialmente vocacionados para
esta fungdo, particularmente ensaiadores, que conduzem o produto ou o subproduto em curso
de fabrico para a unidade funcional de proveniéncia ou para a unidade de retrabalho, de modo
a proceder-se as respectivas acgOes correctivas.

A baixa incidéncia de mecanismos de caracter relativamente informal baseados na
interac¢ao entre colegas de trabalho (7 — 23,3% — trabalhadores), associada a emergéncia de
mecanismos automaticos de sinalizacao do erro (5 — 16,7% — trabalhadores), indicia uma
organizacao do trabalho onde se tenta banir o homem de uma ac¢do responsabilizadora e
substitui-lo, sempre que possivel, pela implementacao do controlo automatico, eliminando-se
20 Maximo a intervenc¢ao decisoria humana.

A abordagem dos modos de resolugao dos erros ou falhas no trabalho e respectiva
autonomia nas ac¢des correctivas'” permite salientar a importancia dos trabalhadores (18 —
060,0%) que resolvem os erros e falhas autonomamente, prosseguindo o seu desempenho.
Convém notar que esta é a perturbagao-chave face a qual se manifestam os maiores niveis de
autonomia (quadro 6.30).

Porém, ¢ igualmente importante o numero dos trabalhadores (19 — 63,3%) que nao
resolvem os erros ou falhas, os quais pertencem maioritariamente (15 — 78,9%) ao dominio de
tarefas da montagem. Sdo individuos que nao tém qualquer autonomia na resolucao deste tipo
de perturbagdes e que se pautam por dois tipos de comportamentos: avisam o responsavel
directo de forma a este providenciar a sua resolugao (10 — 33,3%); ndo detectam as
perturbacOes, as quais sdo reveladas por trabalhadores especialistas vocacionados para a

funcao de deteccio e correccao das mesmas (9 — 30,0%).

135 Aos entrevistados foram apresentados nove modos de resolucdo dos erros ou falhas. Entre eles escolhiam os
dois modos de resolugdo mais importantes. Os nove modos de resolucdo foram, posteriormente, objecto de uma
agregacdo em trés categorias, que se expdem ao longo texto. Os valores apresentados traduzem o nimero de
entrevistados que incluem cada um dos modos de resolugdo no conjunto dos dois mais importantes. V., no

anexo 5P, a questio 64 da entrevista aos trabalhadores.
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Vale a pena reter que cerca de 1/3 dos trabalhadores (9 — 30,0%) colaboram, de forma
participada, na resolucido de erros ou falhas sem que detenham autonomia quanto as praticas a
accionar (quadro 6.20), os quais se integram maioritariamente (7 — 77,8%) no dominio de

tarefas da maquinagao.

Observando os disfuncionamentos verificados no equipamento técnico, evidenciam-se
as seguintes vias de detec¢do dos mesmos: o controlo visual (24 — 80,0% — trabalhadores),
seguido do controlo auditivo (15 — 50,0% — trabalhadores) e do controlo dimensional (14 —
46,7%). Saliente-se, ainda, o controlo pelo tacto, via de vigilancia utilizada por 11 (36,7%)
trabalhadores.

A deteccio de perturbagoes por formas de controlo concreto esta presente em ambos
os dominios de tarefas, porém, no dominio de tarefas da maquinagio esta tende a combinar-se
com uma forma de controlo abstracto. Isto ¢, se dos trabalhadores afectos a montagem, 13
(43,4%) descobrem os problemas pelo controlo visual, 11 (36,7%) através do tacto e 8 (26,7%)
pelo controlo auditivo, no dominio de tarefas da maquinagio, o controlo visual ¢ associado ao
controlo dimensional, ambas as formas de controlo utilizadas por 11 (36,7%) trabalhadores. O
controlo auditivo ¢ ainda uma importante via de detec¢ao dos disfuncionamentos do
equipamento neste ultimo dominio de tarefas, ainda que menos utilizado (7 — 23,3% -
trabalhadores).

Apesar da empresa, e concretamente a unidade de engenharia de processo, pretender
minimizar os elementos de aleatoriedade do trabalho humano, na actualidade s6 6 (20,0%)
trabalhadores afirmam detectar os problemas no equipamento por intermédio de um
sinalizador automatico, tipo de controlo igualmente utilizado para a detecgdao de defeitos.

Atendendo aos sinais pelos quais os trabalhadores descobrem a existéncia de problemas
no equipamento, verifica-se que a maior parte dos trabalhadores (27 — 90,0%) ¢é alertada por
sinais concretos e implicitos. Assumindo um caracter implicito, a sua identificagio implica
uma aprendizagem pela pratica através da experiéncia de trabalho, o que dificulta a ac¢do dos
trabalhadores aprendizes e menos experientes. Sao ilustrativos deste tipo de sinais, os ruidos
emanados, em caso de disfuncionamento, por ferramentas auxiliares de corte e desbaste, tal
como os buris, ou por ferramentas de aperto, do tipo aparafusadora mecanica. A ferramenta
emite normalmente um som decotrente do seu funcionamento normal. Em caso de anomalia,
emite um som diferente que o trabalhador deve reconhecer de modo a interromper a acgao de

trabalho que se encontra a desenvolver.
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Os sinais concretos explicitos sao simbolos de detec¢ao de perturbacoes decifrados por
20 (66,7%) trabalhadores, a quase totalidade dos trabalhadores do dominio de tarefas da
maquinacio (11 — 91,7%) e metade dos da montagem (9 — 50,0%). E o tipo de simbologia que
menos experiéncia exige para a sua detecgao na medida em que pressupoe a existéncia de
indicadores ou sinalizadores materiais, cujo significado ¢ imediatamente aprendido. E o caso
de (i) uma maquina que, dispondo de um alarme, dispara desencadeando a sua paralisagao
aquando de uma anomalia; (if) de um EIM que faz acender uma luz em caso de defeito na
peca em controlo; (iif) de um recipiente de emulsdes de uma maquina que dispoe de uma
escala de medida inscrita e cujo nivel desce abaixo do parametro normal, o que significa que é
necessario proceder-se a sua reposi¢ao.

A interpretagdio de sinais abstractos ¢é realizada por 14 (46,7%) assalariados,
maioritariamente (12 — 85,7%) a exercerem actividade no dominio de tarefas da maquinagao, o
que aponta para o caracter mais intelectualizante das ac¢bes técnicas de trabalho destes
trabalhadores. Sdo sinais que pressupoem que o trabalhador estabeleca uma relagdo entre a
perturbacdo constatada e a sua origem. Exemplificativo ¢ a deteccdao de disfuncionamentos de
um equipamento através do controlo dimensional de uma peca. O trabalhador mede as cotas
da peca e constata uma alteracdo da mesma em relagdo a tolerancia. Face a este sinal, o
trabalhador deve estar em condi¢des de descobrir qual o disfuncionamento existente em
termos do equipamento técnico (quer na maquina em si, quer na ferramenta de corte e de
desbaste) que se encontra a provocar aquele desvio. Nao se trata de uma relagio que o
trabalhador apreenda de forma directa e imediata. Exige um raciocinio interpretativo que
pressupde o recurso a saberes do dominio da metalomecanica explicativos do funcionamento
do equipamento. O préprio exercicio de medigdo pressupoe, sempre que se tratam de EIM
com regulagdo, uma interpretagio do desenho técnico, das respectivas cotas e tolerancias
numa modalidade de expressao figurativa.

Na resolugio dos disfuncionamentos do equipamento técnico'”, os trabalhadores
actuam através de duas vias principais: 24 (80,0%) recorrem a um responsavel directo ou a

especialistas, comunicando-lhe a perturbacdo para que este tome as devidas providéncias de

136 Aos entrevistados foram apresentadas nove modos de resolucio dos disfuncionamentos nos equipamentos
técnicos. Entre eles escolhiam os dois modos de resolu¢do mais importantes. Os nove modos de resolucao
foram, posteriormente, objecto de uma agregacdao em trés categorias, que se expdem ao longo texto. Os valores
apresentados traduzem o numero de entrevistados que incluem cada um dos modos de resolug¢do no conjunto

das duas mais importantes. V., no anexo 5P, a questdao 67 da entrevista aos trabalhadores.
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resolu¢do, nio desenvolvendo qualquer acgdo correctiva sobre o problema; 16 (53,3%)
resolvem autonomamente o problema (quadro 6.30).

Constata-se que os trabalhadores com maior interven¢ao na resolucdo de
disfuncionamentos técnicos, estio maioritariamente afectos a0 dominio de tarefas da
maquinacao: a totalidade intervém de forma partilhada, com o auxilio de responsaveis directos
ou de especialistas e s6 dois ndao actuam de forma auténoma. A maior parte dos trabalhadores
que nao possuem qualquer autonomia neste dominio da ac¢ao integram o dominio de tarefas
da montagem (18 — 75,0%).

O quadro seguinte sintetiza o tipo de intervencdo dos trabalhadores face as trés

principais perturbagdes-chave analisadas e respectiva autonomia das ac¢oes desenvolvidas.

Quadro 6.30
Tipos de intervengdes face as perturbagdes-chave®
Defeitos Erros ou falhas DISfunCI.O namentos
no equipamento

N.° % N.° % N.° %
Auséncia de acgdes correctivas 5 16,7 19 63,3 24 80,0
Acgbes correctivas partilhadas 28 9373 9 30,0 7 233
Acgdes correctivas auténomas 11 36,7 18 60,0 16 533

N =30

* Os modos de intervencio face as perturbacdes-chave foram agregados nas trés categorias presentes no quadro. Os
valores indicados no quadro traduzem o numero de entrevistados cujas respostas se integram nas categotias
agregadas, tendo como referéncia o nimero total de entrevistados.

A analise do quadro evidencia um predominio da auséncia de actuagio dos
trabalhadores face as perturbagoes no que se refere aos disfuncionamentos no equipamento
técnico, sendo esta impossibilidade muito menor no ambito da actuagao face a defeitos. Estes
constituem as perturbagdes-chave face as quais os trabalhadores mais intervém com acgoes
correctivas, ainda que grande parte desta capacidade de intervengao seja partilhada, no sentido

em que apenas participam na mesma, nao dispondo da capacidade de decisao final.

6.5. CONTROLO SOBRE DESEMPENHO E RESULTADOS DO TRABALHO: A IMPORTANCIA DO

AUTOCONTROLO E DA RETRO-INFORMACAO COLECTIVA

O controlo dos trabalhadores sobre o trabalho e produtos produzidos é outra dimensao

de analise do desempenho laboral.
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Neste dominio verifica-se que a maior parte dos trabalhadores (21 — 70,0%) exercem
um autocontrolo sobre o seu trabalho, ainda que 9 (30,0%) trabalhadores, predominantemente
afectos a0 dominio de tarefas da montagem (8 — 88,9%), manifestem uma situagao de
heterocontrolo caracterizada por um controlo do desempenho laboral exercido por terceiros.

Dos 21 assalariados que autocontrolam o seu trabalho, 17 (81,0%) exercem este
controlo, respectivamente no decurso da cadeia operatoria e sobre o resultado final. O inicio
da cadeia operatéria ¢ um momento de exercicio do controlo partilhado por 15 (71,4%)
individuos. No dominio de tarefas da maquinagao, 10 (83,3%) trabalhadores procedem ao
autocontrolo em toda a cadeia operatoria que esta sob a sua algada, isto ¢, sobre o resultado
final, no decurso da cadeia operatéria sobre a(s) operacao(oes) que realiza(m), bem como no
inicio da mesma. Na actividade de trabalho dos 10 trabalhadores pertencentes ao dominio de
tarefas da montagem que procedem a um autocontrolo, este incide fundamentalmente sobre o
resultado final (5 — 50,0%). Conclui-se, pois, que de um ponto de vista comparativo, a pratica
do autocontrolo ¢ relativamente mais intensa entre os trabalhadores daquele dominio de
tarefas do que entre os deste.

A retro-informacao é outra forma de controlo sobre o trabalho. Neste caso verifica-se
ser superior o numero de sujeitos (25 — 83,3%) que afirmam deter, durante a prossecu¢ao do
trabalho, informacdo retroactiva que lhes permite conhecer e, consequentemente, controlar
como esta a decorrer o trabalho.

A retro-informagao assume, fundamentalmente, um cariz de controlo quantitativo no
caso dos trabalhadores que exercem actividade no dominio de tarefas da montagem. De todos
os angulos de cada uma das linhas de montagem ¢ possivel visualizar os designados “quadros
andon” — painéis luminosos suspensos que, a cada momento, fornecem informagio relativa a
quantidade de produgdo planeada, a quantidade produzida até ao momento, a0 numero de
paragens, tempo total de paragens e ainda, caso sutja algum problema, ao nimero do posto no
trabalho onde se esta a verificar a anomalia. Trata-se pois de uma informagio colectiva que da
conta dos resultados das linhas de montagem em geral, nio dispondo os trabalhadores de
informagao concreta acerca do seu desempenho particular.

Por sua vez, no dominio de tarefas da maquinagio, a maior parte das maquinas dispoem
de “contadores” que procedem a um controlo quantitativo da produtividade da maquina. Aos
trabalhadores cabe acciona-los quando iniciam o seu desempenho, bem como introduzir as

causas das paragens da maquina. Isto é, qualquer paragem da maquina, seja por razdes de
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manutencio, de afinagio, avaria ou auséncia do trabalhador deve ser registada no contador'”’
e, a cada momento, o trabalhador pode aceder a esta informacao sobre o seu desempenho
individual.

Para além da informacao acerca da relagao do trabalhador com a maquina, ¢ realizado
um controlo acerca do produto através de dois tipos de analises: as folhas diarias de registos e
as folhas de registo do controlo dimensional. No decurso do fabrico de uma dada ordem de
producio, o trabalhador regista, na primeira, as quantidades de pegas produzidas por tipo de
qualidade obtida (pegas boas, pe¢as para recupera¢ao, pegas para sucata e respectivas razdes de
producio dos dois ultimos tipos). Na segunda, ¢ registada informagao acerca do cumprimento
ou nio das cotas, definindo o trabalhador, em funcio dos resultados deste controlo, as ac¢oes
de ajustamento necessarias.

Estes instrumentos de retro-informacao informativa fornecem a cada trabalhador
informagoes acerca do seu desempenho individual. Porém, sao implementados, nio com este
objectivo, mas, fundamentalmente, porque constituem poderosos instrumentos de controlo
sobre os trabalhadores, o que permite dominar, com rigor, o desempenho dos mesmos, sem
que se tenha de recorrer a formas de dominacao humana, actualmente mal aceites pelos

trabalhadores subordinados

7. AS DINAMICAS DA APRENDIZAGEM PROFISSIONAL

A abordagem das dinamicas de aprendizagem profissional incide sobre as situagoes de
trabalho que informalmente se posicionam ou nao como propicias a aprendizagem continua.
A analise reporta para a forma como os trabalhadores da LUME concebem a sua

aprendizagem no trabalho, o modo como esta se tem processado no interior da empresa e os

137 A cada tipo de paragem da maquina corresponde um nimero de cédigo que o trabalhador deve introduzir
manuseando o teclado da consola. Os motivos de paragens previstos sio os seguintes: (i) no dominio da
producdo, avarias, falta de pecas, limpeza, retirar limalhas, manusear caixas, casa de banho, intervalo, dleos, falta
do operador; (i) no dominio da afinacéo, afinacdo de ferramentas, mudanca de ferramenta e mudanca de modelo;
(iii) no dominio da manutencdo, manutencdo mecanica, manutenciao eléctrica e auto-manutencio; (iv) no
dominio da qualidade, o controlo de qualidade, o CEP, aprovacio da qualidade, recuperacdo de pecas. Estes
dados sdo posteriormente tratados pelo sistema de informagdo para a qualidade, dando origem aos relatérios
produtivos acerca da produtividade e qualidade das diferentes unidades funcionais. Permitem igualmente apreciar

o desempenho individual didrio de cada trabalhador.
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actores nela envolvidos. Da-se particular atengdo ao conjunto de experiéncias formadoras que
podem emergir da actividade de trabalho, em geral, e dos processos de resolugao de
problemas e de mudanga, em particular. Analisa-se as modalidades de aprendizagem implicitas

nestes processos no que diz respeito aos seus conteidos e aos saberes que configuram.

7.1. CONCEPCAO PRATICA DE APRENDIZAGEM

A concepgao de aprendizagem dos trabalhadores da LUME ¢é eminentemente pratica.
Ainda que 11 (36,7%) trabalhadores considerem que a melhor forma de aquisicao dos saberes
consiste numa articulagdo entre aprendizagem por via do exercicio da actividade de trabalho e
por via da formagao, quando questionados sobre a forma de aprendizagem mais importante
26 (86,7%) trabalhadores afirmam a primeira como a decisiva para a aquisi¢do dos saberes
necessarios a actividade de trabalho que vém desenvolvendo. Apenas 4 (13,3%) trabalhadores
privilegiam a aprendizagem por via da formagao. Deste modo, a aprendizagem informal
adquire primazia face a formacao formal.

e~ s 1
A aquisicio dos saberes necessirios ao desempenho laboral'®

assumiu,
fundamentalmente, duas modalidades: a aprendizagem baseada na hierarquia, quer
profissional, quer directa, isto ¢, respectivamente com colegas mais expetientes ¢ com 0s
responsaveis directos; a aprendizagem baseada na ocupacio de varios postos de trabalho.
Dentro do tipo de aprendizagem baseada na hierarquia, a transmissio dos saberes
necessarios ao desenvolvimento da actividade laboral pelos colegas de trabalho mais
experientes é a forma de aprendizagem mais frequente, apontada por 29 (96,7%)
trabalhadores, seguida da aprendizagem com os responsaveis directos, apontada por 18
(60,0%) trabalhadores. Contudo, o primeiro tipo de aprendizagem, ou seja, a aprendizagem
baseada na hierarquia profissional destaca-se por ter sido apontado por 18 (60,0%)
trabalhadores como a forma prioritaria"”’. Consiste num tipo de aprendizagem por imitagio de

acgoes dos colegas mais experientes ou responsaveis directos, acompanhada de actividades de

demonstragio, aconselhamento e didlogo sobre o que deve ser feito e como deve fazer-se.

138 Aos entrevistados foram apresentados nove formas de aquisicio de saberes necessarios para o desempenho
laboral. Entre elas, escolhiam as trés que consideravam mais importantes, por ordem decrescente. Os valores
apresentados traduzem o numero de entrevistados que incluem cada uma daquelas formas de aquisicio de
saberes no conjunto das trés mais importantes. V. no anexo 5P a questdo 57 da entrevista aos trabalhadores.

139 A aprendizagem com os responsaveis directos assume menor importincia ao ser seleccionada, em primeiro

lugar, apenas por 7 (23,3%) trabalhadores.
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Estas modalidades de aprendizagem estio perfeitamente instituidas na LUME. Os
procedimentos da formagio no posto de trabalho'* impdem que a maioria dos trabalhadores
(26 — 80,7%) exercam actividades de ensino e transmissio de saberes aos seus pares,
fundamentalmente a aprendizes (21 — 80,8%) ou a colegas que, por mudanca de posto de
trabalho, necessitam de aprender as actividades desempenhadas no momento pelo trabalhador
que assume as fungoes pedagogicas (8 — 30,8%). Sao apenas 4 (13,3%) os trabalhadores que
nunca assumiram as fun¢oes de ensinar os colegas de trabalho. Justificam esta sua vivéncia por
serem os trabalhadores recentemente integrados nas unidades funcionais em causa, nao
reunindo, por isso, as condigdes minimas para formar os colegas na medida em que se
encontram ainda na situagao inversa de aquisi¢ao de saberes.

Sem qualquer tipo de formalizagdo no interior da empresa, mas importante na opiniao
dos trabalhadores, é a aprendizagem pela ocupagido de diferentes postos de trabalho, que
atinge alguma intensidade no interior de cada unidade funcional, ndo como medida explicita
de aprendizagem ou, mesmo, de acentuagio da diversidade do contetdo do trabalho, mas tio
s6 como resultado da elevada taxa de rotatividade e absentismo. Todavia, e
independentemente da sua origem, culmina para 15 (50,0%) trabalhadores na aquisicao de
saberes necessarios para desempenhar as actividades de trabalho. Ja a aprendizagem informal
baseada na resolu¢ao de problemas ¢ relativamente valorizada pelos trabalhadores da LUME
(11 = 36,7%).

As formas de aprendizagem dos saberes necessarios ao desempenho laboral menos
relevantes sdao as que se baseiam na colaborag¢ao das equipas (9 — 30,0% — trabalhadores) e nos
cursos de formagio (6 — 20,0% — trabalhadores)'*. Se a fraca valorizagio da primeira ¢
compreensivel devido a auséncia de uma organizagio do trabalho alicercada na equipa, a
segunda resulta de uma desvalorizagdo nitida das actividades formativas, apesar da sua

presenca intensa na LUME.

140 Cf. subponto 3.3.2 deste capitulo.

141 A aprendizagem pelos cursos de formacdo sé assume alguma acuidade como terceira prioridade para 5

(16,7%) trabalhadores.
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7.2. APRENDIZAGEM CONTINUA: MODALIDADES E CONTEUDOS

7.2.1. APRENDIZAGEM CONTINUA PELA ACTIVIDADE DE TRABALHO

A actividade de trabalho ¢é maioritariamente encarada como uma oportunidade
formadora ao constatar-se que 23 (76,7%) trabalhadores consideram que o trabalho
desenvolvido lhes tem proporcionado um processo de aprendizagem continuo.

Fazendo incidir a analise sobre os conteudos da aprendizagem continua pela actividade
de trabalho destes 23 individuos, assumem relevo os saberes praticos. Vejamos: mais de
metade dos trabalhadores (13 — 56,5%) consideram que tem vindo a melhorar o modo de
execugdo do seu trabalho ao aperfeicoar os métodos operatérios e ao resolver problemas;
outros trabalhadores (10 — 43,5%) remetem os contetidos da aprendizagem para a experiéncia
profissional que, adquirida de uma forma progressiva, lhes permite executar tarefas
diferenciadas no seio do dominio de tarefas onde estao integrados; salienta-se, ainda, a
aprendizagem de truques de fabrico e de afinagdo dos equipamentos apontada por 8 (34,8%)
assalariados.

O aprofundamento de saberes procedimentais em areas técnicas e sobre as razoes
inerentes a determinados procedimentos de execugdo apenas ¢ estimulado na actividade de
trabalho de, respectivamente, 6 (26,1%) e 4 (17,4%) trabalhadores.

Sdo os conteudos de aprendizagem praticos que saem beneficiados pelo processo de
aprendizagem decorrente da actividade de trabalho. Os saberes procedimentais daf resultantes
sao ténues e ausentes da aprendizagem pela actividade de trabalho, encontram-se os
conteudos teoricos e relacionais.

No que concerne aos 7 (23,3%) trabalhadores cuja actividade de trabalho nao lhes
proporciona qualquer progressao em termos de aprendizagem, integram-se no dominio de
tarefas da montagem e alegam o caracter repetitivo e rotineiro do trabalho como factor de niao
aprendizagem, afirmando a proposito aprendemos a 1° vez, depois ¢ tudo ignal, sé mudam os modelos.

(entrevista n.° 2).
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7.2.2. APRENDIZAGEM CONTINUA POR VIA DAS PERTURBACOES'*

A aprendizagem baseada na resolucdo de problemas surgidos na actividade de trabalho
nao é uma via natural e espontaneamente valorizada pelos trabalhadores da LUME, como
ficou patente da abordagem das modalidades de aprendizagem dos saberes necessarios ao
desempenho laboral. Vale a pena recordar que sio 11 (36,7%) os trabalhadores que, entre
outras modalidades de aprendizagem pela actividade de trabalho, seleccionam a aprendizagem
pela resolucao de problemas.

Apesar desta constatagao empirica e da relativizagdo do conceito de perturbagao que foi
discutida teoricamente e sugerida, também, empiricamente pelos responsaveis directos'®,
constata-se que quando confrontados directamente com a necessidade de reflectirem sobre a
possibilidade de aprendizagem através de resolucdo de problemas, os trabalhadores da LUME
respondem positivamente considerando que as perturbagdes que surgem na actividade de
trabalho os conduzem a processos de aprendizagem. Excep¢do verificada para 2 (6,7%)
assalariados, afectos ao dominio de tarefas da montagem, que afirmam nao desenvolverem
qualquer processo de aprendizagem em virtude da semelhanca das perturba¢des com que sao
confrontados, resultantes do conteudo simples do trabalho que exercem.

Dos 28 (93,3%) trabalhadores para os quais as perturbacdes estio na origem de um
processo de aprendizagem continua: 18 (64,3%) consideram ser através delas que aprendem
novas formas de fazer, no sentido da melhoria continua e do aperfeicoamento constante dos
processos de execugao; 13 (46,4%) remetem para a aprendizagem de praticas de prevencao e
de precaugio face aos problemas, visto que aprendem a resolver e simultaneamente a evitar as
perturbagdes surgidas.

Analisando as modalidades de aprendizagem pelas perturbagoes a partir dos meios que a
tornam possivel, ou seja, enquanto oportunidade de “pér em pratica” ou enquanto
oportunidade de reflexdo, verifica-se que a orientagdo pratica adquire preponderincia face a
orientagao reflexiva dos processos de aquisicio de saberes. A primeira orienta¢do reune 22
(78,6%) respostas, entre as quais se destaca uma maioria de trabalhadores pertencentes ao

dominio de tarefas da montagem (14 — 63,6% — trabalhadores deste dominio de tarefas); a

142 Mais uma vez, nesta analise teve-se em conta os trés tipos de perturbacdes com que os trabalhadores se
confrontam: os defeitos detectados pelos trabalhadores em componentes, produtos e subprodutos em curso de
fabrico; os erros e falhas resultantes da ac¢do dos trabalhadores e do equipamento técnico; os disfuncionamentos
no equipamento técnico.

143 Cf. ponto 5.4 do capitulo 4.
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segunda reune 15 (53,6%) trabalhadores divididos quase equitativamente pelos dois dominios
de tarefas, ainda que com um peso relativo superior dos trabalhadores do dominio de tarefa da
magquinacao (8 — 66,7% — do total dos trabalhadores pertencentes a este dominio de tarefas).
A valorizagao da aprendizagem reflexiva pelos trabalhadores do dominio de tarefas da
maquinacao podera estar associada a habitos formativos mais intensos, dado que estes
trabalhadores participam mais frequentemente em ac¢des de formagao. De facto, perspectivar
a resolucdo de problemas (10 — 35,7% — trabalhadores) como um factor de aprofundamento
dos saberes acerca dos mesmos, encara-la como oportunidade de desenvolvimento de
raciocinios etiolégicos (6 — 21,4% — trabalhadores) e como oportunidade de questionamento,
reflexdo e discussao com os colegas de trabalho (2 — 7,1% — trabalhadores), implica uma
capacidade de reflexdo sobre a pratica, para a qual o treino e as rotinas formativas podem ser
imperiosas.

Da mesma forma, e apesar da independéncia verificada entre o grau de escolaridade
detido pelos trabalhadores e o tipo de aprendizagem — pratica ou reflexiva — proporcionada
pela actividade de resolugao de problemas, saliente-se que a oportunidade de aprofundamento
dos saberes acerca dos problemas surgidos — uma modalidade de aprendizagem reflexiva — é
mencionada fundamentalmente pelos sujeitos que possuem o ensino secundario (5 — 50,0% —
trabalhadores).

Ainda no dominio das oportunidades de aprendizagem criadas no ambito da resolugao
das perturbagdes, poucos sao os trabalhadores que afirmam participar, ajudando ou ensinando
os colegas neste tipo de situacdes. F consideravel o nimero de trabalhadores (16 — 60,0%) que
declara nunca lhes ter sido pedido pelos seus pares auxilio para a resolu¢do de perturbagdes,
erros ou falhas surgidas no trabalho. Apenas 12 (40,0%) trabalhadores sao solicitados para
estas actividades. Destes, apenas 7 (58,8%) adoptam verdadeiras atitudes formativas no
sentido em que ensinam os colegas, para além de os ajudarem a resolver o problema, enquanto
3 (25,0%) optam, somente, por praticas de auxilio na respectiva resolu¢io. Ponderado este
facto, conclui-se uma fraca orientagdo para a aprendizagem decorrente da partilha das
perturbagées, pese embora uma grande diferenga entre os trabalhadores afectos aos dois
dominios de tarefas em analise: a maior parte dos sujeitos que trabalham no dominio de
tarefas da maquinacao, 8 (66,7%), trabalhadores, sio chamados pelos colegas para os auxiliar
na resolucao de perturbagdes, criando-se assim ocasides formativas, enquanto a maior parte
dos trabalhadores da montagem, 14 (77,8%), nao sao solicitados para auxiliarem neste tipo de

situacoes.
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Cabe neste ambito uma referéncia a0 modo como os trabalhadores percepcionam as
sangdes que os responsaveis directos poem em marcha para gerir erros e falhas surgidos na
actividade de trabalho.

Grande parte dos trabalhadores da LUME (24 — 80,0%) sio chamados a atengao
quando surgem perturbagdoes no seu trabalho, de forma individualizada (23 — 95,8%),
fundamentalmente, por causa técnicas (22 — 91,7%), ainda que 2 (8,3%) trabalhadores
salientem motivos comportamentais. Estas repreensoes sao entendidas por 15 (62,5%)
trabalhadores como tendo objectivos de alerta imediato para efeitos de correcgdo da
perturbagao, e por 11 (45,8%) como formas de prevencdo e precaugdo para se evitarem

problemas idénticos no futuro'**

. Em ambas as acepgbes das razoes justificativas das sangoes
esta subjacente uma perspectiva de aprendizagem, porque os sujeitos sio avisados para
exercerem acgOes correctivas ou para nao voltarem a repetir determinadas acgdes incorrectas
no futuro, o que as configura numa situagao formativa.

Convém contudo sublinhar que 6 (20,0%) trabalhadores nido sdo alvo de nenhum tipo
de adverténcias o que justificam afirmando que desenvolvem um trabalho onde os imprevistos
estdo ausentes ou, a existirem, ndo dependem da sua responsabilidade. Trata-se
maioritariamente de trabalhadores integrados no dominio de tarefas da montagem (5 —

83,3%), completamente alienados de qualquer tipo de situagdo capaz de potenciar

oportunidades de aprendizagem.

7.3. AUSENCIA DE OPORTUNIDADES DE APRENDIZAGEM A PARTIR DAS MUDANCAS

Metade dos assalariados da LUME experimentaram, nos ultimos dois anos, situages de
mudanga no trabalho ainda que estas nio se tenham configurado como oportunidades de
aprendizagem. Analisemos as caracteristicas das mudangcas verificadas e as razdes pelas quais
se considera que estas ndo estao na origem de processos de aprendizagem.

As alteragdes a0 nivel da organizagio do trabalho'” foram as mudangas que mais se

fizeram sentir, (12 — 80,0% — trabalhadores), o que esta associado ao proprio projecto CIP. As

144 Repare-se que se tratam de razGes semelhantes as que apontam quando justificam a aprendizagem por via da
resolucdo de perturbacdes.

145 Aos entrevistados foram apresentadas cinco causas das mudancas ocorridas no trabalho, assegurando-se
igualmente a possibilidade de mencionarem outras causas nio previstas. Escolhiam, sem qualquer limite
numérico de opgdes, as causas com que se identificavam. Os valores indicados para cada uma das opgdes de

resposta referem-se ao numero de trabalhadores que as mencionaram, tendo como referéncia o total de
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restantes alteracdes apontadas assumem um caracter técnico, decorrendo quer das exigéncias
produtivas do produto e do processo (8 — 53,3% — trabalhadores), quer de mudangas
tecnologicas propriamente ditas (5 — 33,3% — trabalhadores).

Do ponto de vista dos saberes necessarios para a adaptag¢ao as mudangas, constata-se
que s6 1 (6,7%) trabalhador sentiu necessidade de novos saberes nas areas técnica e da
qualidade, para promover a sua adaptagao, tendo estes sido adquiridos pela frequéncia de
formagao da responsabilidade da empresa. Os restantes trabalhadores recusam a necessidade
de novos ou renovados saberes, o que justificam, quer por se tratarem de transformagoes que
incidiram unicamente na forma como o trabalho estava organizado (8 — 57,1%), quer por
aquelas manterem o mesmo tipo de exigéncias (6 — 42,9% — trabalhadores).

Esta inexisténcia generalizada da necessidade de novas aprendizagens como via de
adaptagdo a mudanga é acompanhada pela auséncia de dificuldades de adaptagio as mesmas,
nao se registando qualquer comportamento de resisténcia a mudanga.

Do ponto de vista da influéncia das mudancas no contetdo do trabalho, as opinides dos
trabalhadores manifestam-se no mesmo sentido, isto é, de uma forte manutencio dos
atributos gualificacionais relativos a complexidade, a diversidade, 2 independéncia/autonomia e

a responsabilidade, conforme se pode observar no quadro 6.31.

Quadro 6.31
Influéncia das mudangas no conteado do trabalho

: Complexidade Diversidade ~1Pdependéncia o nsabilidade
Coll;t;l:do de P /autonomia P
t
rabatho N.° % NS % NS e N.° e
Enriquecimento 1 6,7 2 13,3 3 20,0 4 26,7
Manutengio 13 86,7 13 86,7 12 80,0 11 73,3
Empobrecimento 1 6,7 0 - 0 - 0 -
Total 15 1000 15 1000 15 1000 15 100,0

Conclui-se que, as mudangas no trabalho, ao terem fracos impactos no sentido do seu
enriquecimento, niao terdo conduzido a oportunidades de aprendizagem, com uma ou outra
excepcao, fundamentalmente decorrente do acréscimo do grau de independéncia/autonomia e
de responsabilidade.

Apesar das mudangas no trabalho nao terem suscitado uma oportunidade de

aprendizagem, foram vividas, pelos trabalhadores, de uma forma positiva. A maior parte (10 —

trabalhadores que vivenciaram situacdes de mudanca no trabalho. V. no anexo 5P a questdo 46 da entrevista aos

trabalhadores.
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006,7%) sente-se satisfeito com as mudancas introduzidas e prefere as actuais modalidades de
execu¢ao do trabalho. A sua satisfagdo tem origem, malioritariamente, no caracter mais
organizado, disciplinado e, consequentemente, segundo 9 (90,0%) individuos, mais produtivo
do trabalho.

Convém sublinhar que apesar de partilharem um sentimento de satisfagido face as
mudancas introduzidas na actividade de trabalho, 2 (13,3%) trabalhadores denunciam as
exigéncias de ritmo e de qualidade do desempenho laboral. Outros 2 (13,3%) referem
exactamente o ritmo mais intenso de execu¢do como motivo para preferirem o desempenho
laboral a que estavam submetidos antes de se terem operado tais mudangas. Vale a pena reter
que a intensificagdo do ritmo de trabalho abrangeu cerca de metade dos trabalhadores

afectados pelas mudangas verificadas no trabalho, de ha dois anos a esta parte.

7.4. A FRACA ORIENTACAO PARA PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE APRENDIZAGEM

Na andlise das condigoes organizacionais de aprendizagem adopta-se dois tipos de
abordagens, ambas revelando uma fraca orientacaio da LUME para as praticas de
aprendizagem.

A primeira abordagem através da escala das praticas organizacionais de aprendizagem'*,
sistematizada no quadro 0.32, demonstra, exactamente, a fraca orientacdo para praticas

organizacionais de aprendizagem na LUME.

146 A escala foi construida a partir do somatério das pontuagdes obtidas por cada individuo na totalidade dos
itens relativos as praticas organizacionais de aprendizagem (v., no anexo 5P, a questio 61) do guido da entrevista
aos trabalhadores, depois de se ter invertido o item 61.2. Os valores totais (scores) obtidos para cada individuo
foram alvo de uma categoriza¢io posterior, a partir da sua conversio em categorias. O modelo de analise da
consisténcia interna da escala e respectiva coeréncia entre itens utilizado (reability analyses) foi o coeficiente alpha
(Croanbach), baseado na média da correlacdo inter-itens. Este assumiu o valor 0,8302 e conduziu a eliminacao

dos itens 61.2, 61.6 e 61.9 na medida em que as correlagoes item-total eram baixas (inferior a 0,2), o que significa
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Quadro 6.32

Orientagao para praticas organizacionais de aprendizagem

N.° %
Fraca orientagédo para praticas organizacionais de aprendizagem 20 66,7
Orientagdo mediana para praticas organizacionais de aprendizagem 9 30,0
Forte orientagio para praticas organizacionais de aprendizagem 1 33
Total 30 100,0

A segunda abordagem incide sobre as diferentes dimensées das condigoes
organizacionais de aprendizagem, as quais tendem genericamente a corroborar esta
constatacao. Todavia, a observagiao da figura 6.7. mostra que a fraca intensidade das praticas
organizacionais de aprendizagem decorre mais das dimensées da rotina, auto-reflexdo e
comunicagao, manifestando-se uma ambivaléncia no que se refere as dimensdes da
cooperagao e participagio. Veja-se a analise particularizada das praticas organizacionais
integradas em cada uma das dimensdes.

Na dimensio das rotinas de trabalho'"’, constata-se uma tendéncia marcada para
auséncia de praticas organizacionais de aprendizagem. Uma parte significativa dos
trabalhadores nunca experimenta novos métodos de trabalho, nem modifica a sua rotina
diaria, pautando-se pelas instrugdes e regras que, formalmente, regem os modos operatorios.
Os modos operatérios dos trabalhadores tendem a ser perfeitamente estandardizados de
acordo com as normas e procedimentos pré-estabelecidos, nio sendo exercitada qualquer
diversidade de métodos ou procedimentos, como consequéncia do fraco grau de autonomia
dos desempenhos. As oportunidades para introduzir alteragdes e para testar novas formas de
fazer sdo restritas por causa das orientagdes empresariais que vao no sentido do cumprimento
estrito das instrugdes de trabalho e das cartas de controlo™, bem como devido ao controlo
exercido pelos responsaveis directos que um numero apreciavel de individuos percepciona

como uma pratica e que os constrange a normatividade.

que nio apresentam correlagdes relativamente elevadas ou significativas com o valor total (Hill; Hill, 2000, p.
139).

147 Na dimensdo “rotinas de trabalho” das praticas organizacionais de aprendizagem, incluem-se as praticas de
subordinacdo dos trabalhadores as normas e procedimentos de trabalho formais, bem como o exercicio do
controlo do trabalho pelos responsaveis hierarquicos.

148 Em cada posto de trabalho estdo afixadas as cartas de controlo, onde se definem as condi¢des e as actividades
de verificacdo, a sua frequéncia e os tipos de EIM a utilizar (v. no anexo 8.0, alinea a (i)). Estio também afixadas
as instru¢des de trabalho, onde se definem as sequéncias operacionais, bem como as outras tarefas a que se deve

proceder, particularmente em termos dos procedimentos de controlo (v. no anexo 8.0, alinea b (@)).
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Figura 6.7

Praticas organizacionais de aprendizagem
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¢ dominada igualmente por indicadores que apontam
para uma fraca tendéncia para praticas favoraveis a aprendizagem. Sdo praticas pontuais entre
metade dos trabalhadores da LUME a reflexdo sobre os comportamentos de trabalho, bem
como a mudanga de comportamentos como resultado da apreciagio dos responsaveis
directos, o que nao abona em favor, nomeadamente, da percep¢ao dos hiatos existentes entre

os desempenhos efectivos e os esperados. A consciencializagdo dos desvios constitui, como é

sabido, uma oportunidade de aprendizagem.

149 Na dimensio “auto-reflexdo” das praticas organizacionais de aprendizagem, incluem-se as praticas relativas a
reflexdo sobre os comportamentos de trabalho, bem como a sua modificagdo como resultado das apreciacoes dos

responsaveis directos.
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Orientacdo igualmente ténue para a aprendizagem ¢ a verificada no dominio dos
indicadores relativos as praticas comunicacionais™’. Retendo a aten¢io na intensidade das
trocas de informacao entre trabalhadores e seus responsaveis directos, resultantes das duvidas
surgidas nas actividades de trabalho, poder-se-ia ser levado a concluir da existéncia e praticas
favoraveis a aprendizagem. Porém, estas praticas na LUME nio reflectem atitudes de partilha
de informacao, de discussao ou de resolugio partilhada das incertezas, mas praticas de
dominacio e de dependéncia face a hierarquia directa. O didlogo com os responsaveis directos
nao remete para um debate acerca de diferentes maneiras de analisar as ddavidas no sentido de
existirem multiplas maneiras de as pensar ou de as enfrentar. Nao é com o objectivo de se
estabelecer uma multiplicidade de mentores a trabalhar sobre as incertezas que oOs
trabalhadores sao ouvidos, mas pela subordinagao a normativos comportamentais que tém
subjacente o principio segundo o qual os responsaveis directos sio as Gnicas vozes legitimas
no espaco fabril, sendo eles quem detém o saber e, consequentemente, o poder. Deste modo,
o intenso didlogo com os responsaveis directos é corolario da auséncia de autonomia do
trabalhador e explica-se pela intensidade do controlo exercido pelos responsaveis directos ou
seus assessores no desenrolar do trabalho.

Esta intensidade das praticas de didlogo entre trabalhadores e responsaveis directos nao
encontra correspondéncia quando se trata das praticas de dialogo entre colegas de trabalho.
Apesar de estas manterem uma tendéncia positiva, como se pode observar na figura 6.7, ¢ ja
inferior o numero de trabalhadores que dialogam, regularmente, entre si no decurso do
trabalho, uma vez que esta pratica ¢ considerada, no seio da LUME, como factor de
destabilizagiao produtiva.

O acesso a informacao, resultante da existéncia de canais de comunicagido abertos
dentro da empresa, é limitado. Observando a figura 6.7, destaca-se a predominancia de
trabalhadores que:

- participam pontualmente ou nunca participam em reunides convocadas pelos
responsaveis directos;

- utilizam pontualmente ou nunca utilizam as informacdes disponiveis nas suas
unidades de trabalho;

- acedem pontualmente ou nunca acedem aos resultados da avaliagigo do seu

desempenho.

150 Na dimensio “comunicagdo” das praticas organizacionais de aprendizagem, incluem-se as praticas relativas a

troca, utilizacdo, acesso e meios de divulgacio de informacdes.
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Estas constatagoes apontam para um débil nivel de uso, de troca e de circulagio da
informacao, apesar da abundancia da informagao produzida no seio da empresa, em geral, e
das unidades funcionais, em particular, como foi oportunamente referido'".

As praticas de cooperagao e de participagao no interior da LUME sio caracterizadas por
uma situacdo de ambivaléncia dada a auséncia de uma tendéncia nitida (favoravel ou
desfavoravel) para as praticas organizacionais de aprendizagem.

No dominio da cooperacio'™ entre trabalhadores e entre estes e os responsiveis
directos, a ambivaléncia entre praticas de discussao e de entre-ajuda é manifesta.

As praticas de discussao sobre problemas de trabalho sao pouco intensas. Se quase
nenhum trabalhador discute os problemas de trabalho com os colegas de outras unidades
funcionais, um pouco mais de metade fa-lo, ainda que apenas ocasionalmente, no seio da sua
unidade. Manifesta-se, assim, uma fraca partilha dos problemas entre os trabalhadores da
organiza¢dao, bem como uma internalizagio “endogamica” da discussdo acerca dos problemas,
apesar de esta também ndo se assumir como uma pratica corrente no seio das unidades. Vale
ainda a pena notar uma maior adesdao a praticas de discussao informal de problemas entre os
colegas de trabalho no seio das unidades funcionais de montagem do que na da maquinagao, o
que esta associado a organizacdo isolada dos postos de trabalho'” e a primazia dada a
1154

comunicacao formal ™, nomeadamente através de reunides no “canto da comunicacio” na

>
unidade funcional de maquinagao.

Mais corrente do que a discussiao de problemas sio as praticas de entre-ajuda. Todavia,
as praticas de entre-ajuda entre pares sao mais intensas contrastando com a possibilidade de os
trabalhadores beneficiarem da ajuda dos responsaveis directos. As primeiras tendem a ser
comuns para uma parte substancial de trabalhadores que costumam auxiliar regularmente os
colegas na execugao do trabalho. Ao invés, é minoritario o nimero de trabalhadores que tém
acesso garantido ao auxilio do responsavel directo no seu trabalho — a maior parte goza de
uma ajuda pontual do responsavel directo.

O caracter ambivalente de que se rotulam as praticas cooperativas de aprendizagem

decorre do contraste, entre, por um lado, praticas de discussao sobre problemas de trabalho e

de auxilio dos responsaveis directos (de fraca intensidade) e, por outro, praticas de entre-ajuda

151 Cf. subponto 3.3.4 deste capitulo.

152 Na dimensao “coopera¢do” das praticas organizacionais de aprendizagem, incluem-se as praticas de discussao
e de entre-ajuda entre colegas de trabalho e responsaveis directos.

153 Cf. ponto 2.3 deste capitulo.

154 Cf. subponto 3.3.4 deste capitulo.
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entre pares (mais fortes), o que resultara mais de uma solidariedade informal entre pares do
que modelos de gestiao ou condi¢des organizacionais que as incentivem.

No dominio da participacio™, verifica-se igualmente uma situacio paradoxal, dadas as
otrientagbes contrastantes entre as praticas de participagdo com sugestoes, relativamente
favoraveis a aprendizagem, e as que dizem respeito a emissao de opinides, menos propicias a
aprendizagem. A participagdo por via da contribuicdo com propostas de sugestdes para se
introduzirem modificagdes dividem-se entre os trés niveis de intensidade, como se pode
visualizar na figura 6.7, sendo a sua taxa de concretizag¢ao pontual (“as vezes”) superior a 50%.
No que diz respeito ao segundo tipo de praticas em analise, apesar dos responsaveis directos
manifestarem pouca apeténcia para solicitarem opinioes aos trabalhadores acerca das decisdes
a tomar na actividade de trabalho em que estio envolvidos, é consideravel o numero de
trabalhadores que, pontual (“as vezes”) e frequentemente (“sempre”), expOem as suas

opinioes.

8. AUTO-CONCEITO, SATISFACAO E RECONHECIMENTO PROFISSIONAL — UMA

PERSPECTIVA AVALIATIVA

Analisa-se neste ponto a forma como os trabalhadores vivenciam os atributos
mobilizados na sua experiéncia de trabalho a partir de uma abordagem avaliativa individual.
Esta incide sobre as competéncias e qualidades mobilizadas no desempenho laboral, bem
como sobre os nfveis de satisfacdo, reconhecimento e identificagio com a situagio

profissional.

8.1. AUTO-CONCEITO DE COMPETENCIAS E QUALIDADES PROFISSIONAIS

A analise do auto-conceito incide sobre trés dimensdes avaliativas, a saber: a avaliagao
sobre os desempenhos laborais; atribuicio de competéncias; avaliagio do controlo sobre o
trabalho.

A avaliagdo sobre os desempenhos laborais incide sobre a relacio entre os saberes
detidos e os desempenhos laborais, bem como sobre a preparagao para o exercicio de outras

actividades de trabalho. Veja-se a avaliacao realizada pelos trabalhadores da LUME.
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A avaliagdo acerca da adequagio do binémio saberes detidos/fun¢des laborais
desenvolvidas ¢ maioritariamente positiva, na medida em que 19 (63,3%) trabalhadores
consideram que os seus saberes estdao adequados as tarefas desenvolvidas na actividade de
trabalho. Dentre estes, prevalecem as interpretagdes que remetem a adequagdo dos saberes
detidos para o processo de aprendizagem (12 — 63,2% — trabalhadores), quer porque
aprenderam as fungdes no posto de trabalho onde actualmente exercem fungoes (7 — 36,8%),
quer porque frequentaram cursos de formagdo profissional (5 — 26,3%). Cerca de "4 dos
trabalhadores associam a adequagao ao proéprio exercicio do trabalho, salientando o desenrolar
eficaz da pratica de trabalho.

Sio 11 (36,7%) os trabalhadores que consideram os saberes desadequados as fung¢des
desempenhadas, argumentando, fundamentalmente, a superioridade dos mesmos (6 — 54,5%).

Sobre a preparagao para o desempenho eventual de outras fungdes, a auto-avaliagido que
os trabalhadores da LUME realizam assume, novamente, um caracter positivo. Mais de
metade (16 — 53,3% — trabalhadores) declara sentir-se preparado para ocupar qualquer posto
de trabalho independentemente da unidade funcional. No entanto, entre estes, a maior parte
(13 — 81,3%) condiciona a sua preparacdo a necessidade de um acompanhamento formativo.

Nao deixa de ser significativo que 13 (43,3%) trabalhadores apenas se revejam a exercer
tarefas no seio da unidade funcional que integram actualmente, ainda que 9 (31,0%) destes
assalariados o fizessem em qualquer um dos postos de trabalho da unidade e apenas 4 (13,8%)

limitem o desempenho eventual a postos de trabalho idénticos aos ja ocupados.

Passando a analise da segunda dimensao da avaliagdo, que incide sobre a atribui¢ao de
competéncias, verifica-se, no que se refere as capacidades, que assumem importancia para a

execucio do trabalho'™

a valorizagdo das capacidades de comunicagdo, coordenagao e de
trabalho em equipa, da capacidade de resolucdo de problemas, da capacidade de organizagao,

bem como da capacidade de trabalhar individualmente, como pode observar-se na figura 6.8.

155 Na dimensao “participacdo” das praticas organizacionais de aprendizagem incluem-se as praticas relativas a
proposta e aplicacdo de sugestSes e exposicdo de opinides por parte dos trabalhadores.

156 Aos entrevistados foram apresentadas doze capacidades de forma a escolherem, por ordem decrescente de
importancia, as cinco que considerassem mais importantes para o seu desempenho laboral. Os valores indicados
traduzem o nimero de entrevistados que incluem cada uma daquelas capacidades no conjunto das cinco mais
importantes, independentemente da respectiva ordenacdo. V. no anexo 5P a questio 40 da entrevista aos

trabalhadores.
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Figura 6.8

Capacidades necessarias ao desempenho laboral
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A leitura da figura acima mostra que os trabalhadores destacam as capacidades de
obediéncia e disciplina, de lidar com novas situa¢des e de execucao de tarefas simples e
repetitivas. Esta tltima, apesar de ndo figurar entre as cinco que acolhem maior consenso, ¢é
seleccionada como a capacidade mais importante para 7 (23,3%) assalariados, logo seguida da
capacidade de comunicagdo, coordenagao e de trabalho em equipa, e da capacidade de
organizac¢ao (seleccionadas como mais importantes, respectivamente, para 6 — 20,0% —e 5 —
16,7% — trabalhadores).

A escolha dos trabalhadores acerca das capacidades necessarias ao desempenho ¢é
paradoxal, no sentido em que ao lado das capacidades caracteristicas dos sistemas flexiveis de
trabalho, ganham igualmente relevo as capacidades caracteristicas dos sistemas rigidos. Entre
as primeiras destaca-se a importancia concedida a capacidade de comunicagdo, coordenagio e
de trabalho em equipa, a capacidade de resolucdo de problemas e a capacidade de organizagio,
e, entre as segundas, a capacidade de trabalhar individualmente, de obediéncia e disciplina e de
execucdo de tarefas simples e repetitivas. Esta contradi¢ao parece reflectir uma interiorizagao,
por parte dos trabalhadores, do paradoxo que se vive na empresa entre os discursos
gestionarios acentuadamente ideologicos, que apelam aos valores da cooperagio, da equipa e

da qualidade como fundamentais para se incrementarem os resultados produtivos, bem
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visiveis nomeadamente em termos da pratica do CIP, e a pratica diaria de trabalho, onde
tendem a prevalecer os principios tayloristas de organizacao do trabalho, em que cada
trabalhador ocupa um posto de trabalho, onde desenvolve uma fungao restrita de acordo com
normativos técnicos e comportamentais rigidos. Revelador de praticas que se pautam pelos
principios dos sistemas rigidos de produ¢iao é a menor importancia atribuida a capacidade de
autonomia e iniciativa, a capacidade de criticar e de reflectir, a capacidade de aprender, a
capacidade de interpretar e de raciocinar e a capacidade técnica.

Outro indicador da dimensao “atribuicao de competéncias™ ¢é a capacidade de resolugao
de problemas, em que se procura avaliar a forma como os trabalhadores lidam com situagdes
imprevistas. A maior parte dos trabalhadores (19 — 63,3%) declara conseguir resolver os
problemas, metade justificando-se através da mobilizagio de um esforco complementar,
enquanto 4 (13,3%) apelam aos seus conhecimentos.

Sao 11 (36,6%) os trabalhadores da LUME que fazem uma avaliagio negativa do modo
como lidam com os imprevistos. Entre estes, apenas 1 (3,3%) se rotula totalmente incapaz de
resolver os problemas, enquanto 10 (33,3%) demonstram incerteza e desconfianca quanto as

suas capacidades reais de resolugao dos mesmos.

A dltima dimensao avaliativa em andlise incide sobre o controlo exercido pelos
trabalhadores sobre o seu trabalho, integrando a auto-avaliagio do grau de
autonomia/independéncia e do grau de responsabilidade.

A auto-avaliagdo que os trabalhadores elaboram acerca do grau de
autonomia/independéncia com que desempenham o trabalho é tendencialmente baixo. De
facto, ¢ insignificante o numero de trabalhadores (1 — 3,3%) que declara deter uma elevada
independéncia no seu trabalho. Contrariamente, 12 (40,0%) trabalhadores afirmam dispor de
um baixo grau de autonomia na medida em que nada decidem acerca do seu trabalho, apenas
o executam, e a maioria (17 — 56,7% — trabalhadores) considera dispor de alguma
independéncia no seu trabalho e tomar, em consequéncia, algumas decisGes, apesar de grande
parte delas se encontrarem fora do seu controlo.

No dominio da responsabilidade, a maior parte dos trabalhadores (21 — 70,0%) associa a
sua responsabilidade individual ao profissionalismo no sentido de se tratar de uma obrigacao
ou dever profissional. Igualmente importante, ao serem salientadas por mais de metade dos
trabalhadores (16 — 53,3%), sao as justificagdes auto-centradas no ego, assumindo particular
relevancia entre estas a concepgao segundo a qual a responsabilidade individual ¢ uma questao

de orgulho e de honra no desenvolvimento do trabalho (12 — 75,0%). Igualmente importante ¢
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a concepe¢ao de uma responsabilidade centrada no desempenho da empresa (2 — 40,0%), mais
concretamente referenciada aos contributos de cada um para assegurarem a qualidade final do
produto (11 — 91.7% — trabalhadores).

Destaca-se ainda o fraco numero de assalariados (2 — 06,7%) que propde uma

responsabilidade individual centrada no saber.

8.2. SATISFACAO, RECONHECIMENTO E IDENTIFICACAO

8.2.1. SATISFACAO E RECONHECIMENTO TENDENCIALMENTE NEGATIVOS

Os niveis de satisfagao e reconhecimento global manifestam entre os trabalhadores da
LUME uma tendéncia dominante desfavoravel.

A anilise dos niveis de satisfacio global” revela que 18 (60,0%) trabalhadores se
sentem insatisfeitos com a sua situagdo profissional, estes distribuidos quase equitativamente
entre os dominios de tarefas da maquinacio (8 — 44,4%) e os da montagem (10 — 55,6%)"*".

Favoravelmente manifestam-se 12 (40,0%) trabalhadores: 9 (30,0%) sentem-se
satisfeitos e 3 (10,0%) francamente satisfeitos. Entre os primeiros, predominam os
trabalhadores a exercerem actividade no dominio de tarefas da montagem (7 — 77,8%) e entre
os segundos os pertencentes a0 da maquinagao (2 — 66,7%).

Igualmente negativa ¢ a apreciacio do reconhecimento global"™, quando apenas 6

(20,0%) trabalhadores se sentem globalmente reconhecidos pela empresa. Os restantes

157 Realizada por intermédio de uma escala construida a partir do somatério das pontuagdes obtidas por cada
individuo na totalidade dos itens relativos a satisfagdo (v. no anexo 5P a questdo 95) do guido da entrevista aos
trabalhadores. Os valores totais (scores) obtidos para cada individuo foram alvo de uma categoriza¢do posterior a
partir da sua conversio em categorias. O modelo de analise da consisténcia interna da escala e respectiva
coeréncia entre itens utilizado (reability analyses) foi o coeficiente alpha (Croanbach) baseado na média da
correlagdo inter-itens. Este assumiu o valor 0,7553 e conduziu a elimina¢io dos itens 95.2, 95.7 e 95.8 (v. no
anexo 5P as questdes respectivas do guido de entrevista aos trabalhadores), na medida em que as correlagoes
item-total eram baixas (inferior a 0,2), o que significa que nio apresentam correlacoes relativamente elevadas ou
significativas com o valor total (Hill; Hill, 2000, p. 139).

158 Tendo como referéncia o numero de trabalhadores por dominios de tarefas, que totalizam 12 e 18
respectivamente na maquinacdo e na montagem, os niveis de insatisfacdo intensificam-se para os primeiros
(66,7%), mantendo-se para os segundos (55,6%).

159 Realizada por intermédio de uma escala construida a partir do somatério das pontuag¢des obtidas por cada

individuo na totalidade dos itens relativos ao treconhecimento do guido da entrevista aos trabalhadores (v. no
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trabalhadores distribuem-se entre os que experimentam um sentimento de injusti¢a resultado
da auséncia de reconhecimento, bem como um sentimento de incerteza quanto ao mesmo,
cada uma das situagoes vivenciadas por 12 (40,0%) trabalhadores. Quer a auséncia, quer a
incerteza de reconhecimento sao sentimentos mais comuns entre os trabalhadores integrados
no dominio de tarefas da montagem, respectivamente, 8 (66,7%) e 7 (58,3%) trabalhadores. A
auséncia de reconhecimento concentra-se essencialmente no seio dos trabalhadores da
unidade de pré-montagem (7 — 58,3%), o que estara possivelmente associado ao modelo de
gestao rigido que a caracteriza.

A analise individualizada de cada um dos factores que estio na origem dos niveis
desfavoraveis de satisfagdo e de reconhecimento permite aprofundar as razdes que os

explicam.

Fazendo incidir a atencio sobre os factores de satisfacio/insatisfacio, constata-se ser na
dimensao extrinseca'® da satisfacdo que se registam os mais elevados nfveis de insatisfacdo por
confronto com a dimensio intrinseca, onde se manifestam, comparativamente, maiores niveis
de satisfacao.

Vejam-se os diferentes indicadores que consubstanciam a insatisfacdo extrinseca,
representados na figura 6.9.

A carreira profissional motiva um sentimento de injustica acentuado, dado que os
trabalhadores se sentem maioritariamente insatisfeitos com as possibilidades de promogao.

Os assalariados consideram que o seu percurso ¢ unicamente func¢do das necessidades
da empresa (22 — 73,3%). A carreira que acompanha a experiéncia profissional ou que
reconhece a dedicagao a LUME ¢ apontada por um numero diminuto de trabalhadores,
respectivamente 6 (20,0%) e 2 (6,7%) trabalhadores. Assim sendo, quando questionados

acerca da sua progressao na empresa é também restrito o nuicleo de trabalhadores que se sente

anexo 5P, questoes 81, 91, 92, 93 e 94, tendo-se invertido os valores dos itens das quatro primeiras questdes). Os
valores totais (scores) obtidos para cada individuo foram alvo de uma categorizagdo posterior a partir da sua
conversao em categorias. O modelo de analise da consisténcia interna da escala e respectiva coeréncia entre itens
utilizado (reability analyses) foi o coeficiente alpha (Croanbach) baseado na média da correlacio inter-itens. Este
assumiu o valor 0,6361 e as correlagSes item-total, valores superiores a 0,2.

160 Nos factores de satisfacio/insatisfacio extrinseca consideraram-se os indicadores de caricter instrumental
associados a uma dimensio materialista do trabalho na perspectiva de Inglehart (1991), em que o trabalho ¢ um

meio e nio um fim em si mesmo, isto ¢, um meio de obter recompensas matetiais, prestigio e seguranca (Gongalves;

Parente; Veloso, 1996, p. 26).
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a progredir (9 — 30,0%). A maioria considera nio estar a fazer progressos (13 — 43,3%),
enquanto os restantes ignoram se estao ou nao a evoluir (8 — 26,7%), incerteza esta que pode

constituir um factor de instabilidade (figura 6.9).

Figura 6.9

Factores de satisfagdo/insatisfagdo extrinsecos
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No capitulo das remuneragoes, os sentimentos de insatisfagao sio igualmente intensos,
com excepgao da rubrica beneficios sociais, com a qual um nimero restrito de trabalhadores
se sente muito satisfeito, ndo se encontrando equivalente grau de satisfagdo no que concerne
nem ao salario-base nem as remuneragdes extra-salario. Qualquer que seja o tipo de
remuneragao, prevalece uma forte tendéncia para a insatisfagao (figura 6.9).

Impera um sentimento de injustica retributiva na medida em que s6 3 (10,0%)
individuos consideram que o salario recebido se encontra de acordo com a sua actividade
profissional. O salario ndo remunera o trabalho desenvolvido na opiniao de 17 (56,7%)
trabalhadores, estando aferido abaixo do seu verdadeiro valor de troca. O sentimento de
desigualdade salarial é ainda partilhado por 10 (33,3%) sujeitos que consideram existir pares a
exercerem o mesmo tipo de trabalho e a auferirem salarios superiores.

O dominio das praticas de reconhecimento de que os trabalhadores sio alvo ¢ apreciado
de forma menos negativa, comparativamente aos indicadores de carreira e de remuneracdes,
ao acolher, entre mais de metade dos trabalhadores, uma avaliacio favoravel da satisfacio.

Porém, nao deixa de ser significativo que, como se pode constatar da leitura da figura 6.9,
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quase metade dos trabalhadores se sinta insatisfeita com o reconhecimento concedido pela
LUME em relacao a sua dedicacao ao trabalho.

Contornos idénticos assume a opiniao dos trabalhadores relativamente ao
reconhecimento de que sao alvo por parte dos responsaveis directos. Verifica-se de novo que
14 (46,7%) trabalhadores denunciam os interesses imediatistas e economicistas dos superiores
hierarquicos, considerando que estes apenas se interessam pelos resultados produtivos da
unidade funcional que lideram. Este tipo de reconhecimento por parte dos superiores directos
encontra-se relacionado com a influéncia exercida pelos mesmos sobre o desempenho dos

trabalhadores, como sai realgado da leitura do quadro 6.33.

Quadro 6.33
Relagdo entre a opinidao dos trabalhadores face aos responsaveis directos e a sua

influéncia sobre o desempenho profissional

Opinido face aos responsaveis directos

Os responsaveis Os responsaveis Os responsaveis directos
P directos directos tratam os s6 se interessam pelos
Influéncia do .
. . reconhecem o trabalhadores todos resultados da unidade
responsavel directo . .
trabalho que fago ~ da mesma maneira funcional
no desempenho - 5 = S = 5
ptofissional N. /0 N. /0 N. /0
Influéncia 0 - 1 33,3 6 42,9
desfavoravel
Nio tem qualquer 1 7,7 0 - 5 35,7
influéncia
Influéncia 12 92,3 2 66,7 3 21,4
favoravel
Total 13 100,0 3 100,0 14 100,0

De facto, os trabalhadores que avaliam favoravelmente a influéncia do responsavel
directo sobre o desempenho sio aqueles que sentem o seu trabalho reconhecido pelos
mesmos. Pelo contrario, a auséncia de reconhecimento por parte dos responsaveis directos,
pautada por praticas limitadas ao interesse pelos resultados atingidos pelas unidades
funcionais, tende a associar-se a uma avaliacio desfavoravel ou indiferente da influéncia dos
mesmos sobre o desempenho. O reconhecimento por parte da hierarquia directa reflecte-se
positivamente no desempenho laboral.

Prosseguindo na analise da dimensido extrinseca, observa-se que os maiores niveis de
satisfacao sao revelados no que diz respeito a estabilidade e seguranca no emprego (figura 6.9),
apesar de estas constitufrem uma preocupacdo profissional para mais de metade dos

trabalhadores (17 — 56,3%).
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O horario de trabalho ¢ um zfem que agrada a generalidade dos trabalhadores, na medida
em que lhes permite garantir a organizacao diaria das tarefas domésticas (16 — 69,6%), e¢/ou
cuidar e acompanhar os descendentes (11 — 47,8%). E ainda significativo o nimero de
trabalhadores (8 — 34,8%), para os quais o horario de trabalho ¢é favoravel decorrente do
tempo livre que lhes proporciona quer para aspectos organizativos da vida, quer para
actividades desportivas.

A insatisfacio para com o horario de trabalho revelada por aproximadamente "4 dos
trabalhadores, encontra-se, fundamentalmente, associada a uma desregulacao da vida social e
organica motivada pelos horarios por turnos rotativos e nocturnos (4 — 57,1%).

Observe-se agora a figura 6.10 que representa a dimensao intrinseca da satisfacio '’

Figura 6.10

Factores de satisfagdo/insatisfagio intrinsecos
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161 Nos factores de satisfagio/insatisfaciio intrinsecos consideraram-se os indicadores de catricter expressivo
associados a uma dimensdo pés-materialista do trabalho, na perspectiva de Inglehart (1991), em que o trabalho é
considerado como algo gratificante em si mesmo, decortente do seu conteiddo, o qual se concretiza na detencio
de autonomia e responsabilidade e na consequente possibilidade de realizacdo pessoal e profissional. O dominio
relacional do trabalho foi integrado nesta dimensio, tal como propoe Jesuino (1993), por ser considerado um
elemento fundamental de realizagdo pessoal ao estar intimamente imbricado com o sentido que a actividade laboral

assume para os sujeitos (Gongalves; Parente; Veloso, 1990, p. 206).
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A leitura da figura anterior revela que os niveis de satisfagdo mais elevados se fazem
sentir no dominio da higiene e da seguranca no trabalho.

A tendéncia para a satisfacio mantém-se, ainda que de forma mais ténue, no que diz
respeito a possibilidade de desenvolverem processos de aprendizagem. Todavia, 1/3 dos
trabalhadores, todos eles pertencentes ao dominio de tarefas da montagem, sentem-se
insatisfeitos com as possibilidades de aprendizagem, o que se explica quer pelo conteido
empobrecedor da sua actividade de trabalho, quer pelo caracter pontual com que frequentam
acgoes de formagao. A possibilidade de aprendizagem ¢ satisfatéria, fundamentalmente entre
os trabalhadores que desenvolvem a actividade de trabalho no dominio de tarefas da
maquinagao (12 — 100%). Para estes, como ja foi referido, o desempenho laboral quotidiano
proporciona-lhes algumas oportunidades de aprendizagem, para além de apresentarem
percursos formativos mais intensos.

O conteddo do trabalho na LUME segue para a maioria dos trabalhadores as directrizes
basicas da OCT, o que ndo é para estes necessariamente sinénimo de insatisfagao. Esta relagdo
entre as caracteristicas do conteudo do trabalho e a insatisfacio dos trabalhadores tem sido
amplamente problematizada, constatando-se, em algumas investigacdes'”, que o trabalho que
parece rotineiro na perspectiva do observador, ndo o ¢ necessariamente para o trabalhador, o
que pode ficar a dever-se, segundo Lipman, a diferencas de personalidade (1928 in Castro,
1982, p. 64) ou a diferencas de inteligéncia, segundo Vroom (1962 in Castro, 1982, p. 65).
Com efeito, constata-se algo idéntico na LUME onde, apesar do conteido empobrecedor e
rigido do trabalho, ¢ apreciavel o nimero de trabalhadores que se manifestam positivamente
no que respeita a liberdade, responsabilidade e variedade detida no desempenho laboral (figura
6.10).

No dominio relacional, fica patente, da andlise da figura 6.10, que as relagdes
estabelecidas, quer com os colegas de trabalho, quer com os responsaveis directos, sio
apreciadas de forma positiva. E se face aos primeiros as relages insatisfatorias se encontram
quase ausentes, a sua intensidade é superior, abrangendo cerca de "4 dos trabalhadores, no que

se refere aos segundos.

Procurou-se completar a abordagem da satisfacao/insatisfagio no trabalho pela analise

dos aspectos positivos e negativos da vivéncia laboral, sintetizados na figura seguinte.

162 Cf., nomeadamente, uma sintese das investigacoes que levantam este problema em Castro (1982, p. 64-72).
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Figura 6.11

Aspectos positivos e negativos da vivéncia laboral
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A leitura da figura 6.11, no que se refere aos aspectos que os trabalhadores mais gostam
no seu trabalho, corrobora o caracter positivo que atribuem quer ao conteido do trabalho,
quer a0 relacionamento com os colegas de trabalho. Estes constituem factores de satisfagao e
aspectos positivos da vivéncia laboral.

Procurou-se analisar de que forma estes aspectos positivos variam em fun¢do do
dominio de tarefas. Verifica-se que o conteudo do trabalho é mencionado positivamente com
uma intensidade ligeiramente mais marcada pelos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas
da maquinagio (6 — 54,5%) relativamente aos da montagem (5 — 45,5%). Constata-se
igualmente serem os sujeitos que desempenham actividades de elevada complexidade nos
dominios da afinacao e regulacio do equipamento e do controlo de execucido, os que afirmam
maioritariamente como aspecto positivo do trabalho o seu conteddo (8 — 72,7%
trabalhadores).

Pelo contrario, os trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da montagem

tendem a manifestar-se mais satisfeitos com o relacionamento com os colegas de trabalho.
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Como ja foi referido oportunamente, as préprias condigoes fisicas de exercicio isolado do
trabalho na unidade funcional da maquinag¢ao limitam o relacionamento interpessoal.

Retendo a atencdo nos aspectos negativos do trabalho, a observagao da figura 6.11
salienta a negatividade assumida pelas condi¢oes fisicas, ritmo de trabalho e doencas
profissionais. Esta tem tanto mais sentido se se atender que 10 (33,3%) trabalhadores ja
sofreram acidentes de trabalho, particularmente pequenos ferimentos (5 — 50,0%), e acidentes
musculares com algum impedimento fisico (3 — 30,0%). Actualmente, 13 (43,3%)
trabalhadores sofrem de doenca profissional, nomeadamente desgaste provocado pela
repetitividade dos gestos e da postura, sendo comuns as epicondilites e as tendinites (11 —
84,6% — trabalhadores).

Ainda destacados pela negativa, assumem importancia: os modelos de gestio dos
responsaveis directos; as regras de comportamento; o conteido mondétono e repetitivo do
trabalho desenvolvido.

A andlise da relagao entre os aspectos negativos do trabalho referenciados e o dominio
de tarefas integrado pelos trabalhadores mostra que as condi¢oes fisicas, o ritmo de trabalho e
as doencas profissionais sio apontadas equitativamente pelos trabalhadores afectos aos dois
dominios de tarefas, enquanto a monotonia e a repetitividade do conteido do trabalho, as
praticas de gestao dos responsaveis directos e a falta de companheirismo e de cooperagao
tendem a assumir maior relevancia para os trabalhadores a exercerem actividade no dominio
de tarefas da montagem (respectivamente, 4 — 066,7% —, 6 — 60,0% — ¢ 3 — 100% -
trabalhadores).

Associados aos aspectos negativos do trabalho, procurou-se identificar quais as
principais preocupagdes dos trabalhadores. Estas centram-se maioritariamente na instabilidade
contratual e na eventualidade de um despedimento (13 — 43,3% — trabalhadores). Se, a estas,
se acrescerem as preocupagdes manifestadas com a instabilidade e dependéncia da empresa (4
— 13,3% — trabalhadores), adquire preponderancia o numero dos trabalhadores que
manifestam receio pelas situagoes de incerteza que os poderdo afectar. Salienta-se, ainda, a
importancia assumida pelas doengas profissionais e suas consequéncias (5 — 16,7% —
trabalhadores).

E assim restrito o nimero de individuos (5 — 16,7%) que nio manifestam qualquer

fonte de preocupacao, vivenciando a situa¢do de emprego actual com tranquilidade.
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8.2.2. REFERENCIAIS DE IDENTIFICACAO: A UNIDADE FUNCIONAL E O TRABALHO

A partir do score global de identificacio'® calculado com base nos trés referenciais

identitarios em andlise — a empresa, a unidade funcional e o trabalho —, verifica-se um

posicionamento dos trabalhadores da LUME no continuo da escala de identificagdo em dois

polos opostos. Num deles, posicionam-se 13 (43,3%) trabalhadores que manifestam um fraco

nfvel de identificagdo global e no outro os 14 (46,7%) que revelam um forte nivel de

identificagdo. Sdo 3 (10,0%) os trabalhadores que manifestam um grau de identificacdo

mediano.

Procurando perceber os factores subjacentes a estes polos de identificagdao, constata-se

que a unidade funcional e o trabalho constituem os principais referenciais identitarios entre 0s

trabalhadores da LUME. A intensidade de identificagdo diminui quando o trabalhador se

posiciona face a empresa. (figuras 6.12, 6.13, 6.14).

Figura 6.12
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163 A escala foi construida a partir do somatério das pontuacdes obtidas por cada individuo na totalidade dos

itens relativos a identificacdo do guido da entrevista aos trabalhadores (v., no anexo 5P, questSes 82, 83 e 84,

tendo-se invertido os valores dos itens da dltima questdo). Os valores totais (scores) obtidos para cada individuo

foram alvo de uma categorizacdo posterior a partir da sua conversio em categorias. O modelo de analise da

consisténcia interna da escala e respectiva coeréncia entre itens utilizado (reability analyses) foi o coeficiente alpha

(Croanbach) baseado na média da correlacdo inter-itens. Este assumiu o valor 0,4429 e as correlagSes item-total,

valores superiores a 0,2.



559

A observacdao das figuras anteriores demonstra que apesar da menor importancia da
empresa como referencial identitario, esta nao deixa de se constituir como tal para mais de
metade dos assalariados, que se consideram parte integrante da LUME e valorizam essa
pertenca. Porém, ¢ significativo o nimero de trabalhadores para os quais a perten¢a a empresa
nao assume qualquer pertinéncia (figura 6.14). Ainda assim, a maior parte dos trabalhadores
(21 — 70,0%) pensa manter-se a trabalhar na empresa; s6 9 (30,0%) a abandonario logo que
seja oportuno. Ninguém pde a hipétese de condicionar a sua saida da empresa a uma melhoria
da situagcdo de emprego, eventualmente por nio terem qualquer expectativa de promogao,
significando que a evolu¢do na carreira nio se integra no campo dos possiveis destes
trabalhadores.

Por contraposi¢io a pertenca a unidade funcional é inquestionavel para uma parte
consideravel de trabalhadores, constituindo-se como uma importante referéncia de
identificagao. E diminuto, mas nio ausente, o nimero daqueles para quem pertencer a
unidade funcional nio se reveste de qualquer relevancia (figura 6.13).

O trabalho é uma fonte de identidade importante para cerca de %4 dos assalariados que
se orgulham e apreciam a actividade que desenvolvem, enquanto os restantes trabalhadores
nao tém orgulho no seu desempenho laboral (figura 6.12).

Conclui-se que, mais do que a empresa — apesar do prestigio que goza a nivel local,
nacional e internacional — ¢ a unidade funcional de pertenca que ¢ valorizada pelos
trabalhadores. A légica do CIP, bem como da gestio por objectivos, privilegiando o
contributo das unidades para os resultados finais da LUME, fomenta este tipo de atitudes. Por
sua vez, a ultima fase de internacionaliza¢io da LUME, com a compra pelo grupo
multinacional, fez desaparecer uma identidade do tipo esprit-maison (Francfort, et al., 1995, p.
220) devido ao afastamento da fabrica das figuras carismaticas que contactavam directamente
com o nucleo operacional, distanciando-o quer fisica, quer afectivamente das fontes de poder.
O desconhecimento da autoridade, e consequente esbatimento da identifica¢io com o
projecto da empresa e das relagdes de fusio, tera, eventualmente, sido transferido, em alguns
casos, em favor das unidades funcionais, cuja proximidade e contacto interpessoal propiciam

as bases de integracdo profissional.
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