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CAPITULO 7
O ESTUDO DE CASO NA HAME!

1. CONDICIONANTES EVOLUTIVAS DA HAME

1.1. ORIGENS DA HAME: INSTALAGAO EM PORTUGAL DE UM GRUPO EMPRESARIAL SUL-

AMERICANO

E no seio da estratégia de internacionalizacio na Europa de uma empresa sul-americana que
a HAME se instala em Portugal, para produzir e comercializar pegas para a industria automoével.
A sua origem remete para a historia desta industria num pafs da América do Sul que, desde 1920,
ve alguns fabricantes europeus e americanos instalarem-se com linhas de montagem de
automoveis. Durante a II Grande Guerra Mundial presencia-se, neste pais, o desenvolvimento da
industria de pegas, vocacionado para alimentar o ja instalado subsector de montagem a jusante e
para responder ao mercado de reposi¢do em falha devido, primeiramente, ao bloqueamento do
mercado europeu e, posteriormente, ao esforco de guerra a que o parque industrial norte-
americano estava votado. E neste contexto que surge, em 1951, a empresa-mée com o objectivo
de substituir as importagdes. Durante as décadas de 60 e 70 do século XX, criam-se varias fabricas
produtoras de pegas automoveis no pais, constituindo-se o grupo empresarial, do qual a HAME
faz actualmente parte. O ano de 1970 marca o inicio das exportagcdes do grupo. A estratégia de
internacionalizagao do grupo intensifica-se nas duas décadas seguintes, respectivamente com a
criagio de uma empresa de comercializacido nos EUA e com a constituicio da empresa
portuguesa. O grupo posiciona-se, a partir de meados da década de 1990, como o maior produtor
de pegas para a industria automével da América do Sul. Era composto por 23 fabricas, espalhadas
pelo Brasil, Portugal, Argentina e EUA, mantendo entrepostos comerciais na Alemanha e EUA e
escritérios comerciais no Uruguai e Irlanda, produzindo uma enorme diversidade de produtos e

exportando para mais de 90 paises.

1 Tal como para o caso da LUME, este capitulo é elaborado a partir do trabalho de campo realizado na empresa

durante o ano 2000, pelo que quando nele se faz referéncia ao momento actual, este se reporta aquela data.
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A decisao de construir uma fabrica de pecas de automoéveis de raiz em Portugal visava
responder as necessidades da empresa-mae em ampliar a capacidade de produgdo e criar uma
imagem de marca no mundo Ocidental, para garantir o prestigio da producio e melhorar o
atendimento aos clientes europeus, de forma a possibilitar a exporta¢io de produtos para as mais
consagradas marcas europeias. Conta o responsavel pela area técnica dos RH da HAME,

esta fabrica foi um movimento defensivo para proteger a quota de mercado do grupo na Europa e mostrar aos

[Jabricantes enropens gue se tinba capacidade para ter uma fabrica na Europa, o que acabon por se conjugar com o

famoso relatirio do Porter sobre a importincia do cluster do antomdvel e atraiu o governo portngués, que se esforcava

por trager o investimento deste tipo para Portugal.

A empresa portuguesa teve inicialmente dois accionistas, o grupo empresarial sul-americano
e o IPE Capital’, detentores, respectivamente, de 80% e 20% do capital social da HAME. O IPE
capital é um parceiro no investimento. Assume a funcdo de controlo em relagio ao clausulado do
contrato de IDE,

uma posicao pura e simplesmente de investidor financeiro embora, como é evidente, tenha uma palavra a diger sobre a gestao da

casa, a aplicacdo dos dinheiros, as receitas e a aplicagio dos fundos. A empresa-mae tem toda a capacidade comercial, toda a

capacidade de descoberta dos processos de produgio, de materiais de produgio, de investigagao. E, digamos, a grande senhora deste

projects (administrador do IPE Capital).

Durante um perfiodo de dois anos procedeu-se a escolha da localizacio, a concepgao do
projecto e a construcao da fabrica e, simultaneamente, preparou-se a transferéncia de tecnologia e
de saberes para Portugal, o que implicou, prossegue o administrador do IPE capital,

que se comegasse o recrutamento daquelas pessoas da primeira linha que eram consideradas chave na gestio e no

fabrico, nomeadamente, directores de departamentos e pessoas para os métodos, pessoas para a ferramentaria, enfim, o

nicleo inicial. Estas pessoas tiveram wuma formagao prolongada na empresa-mae, depois serviram aqui de

multiplicadores, de formadores, o que decorren durante o segundo semestre de 1992, por forma a que em Maio de

1993 a fibrica arrancasse (administrador do IPE Capital).

A fabrica foi pensada pela direccio da empresa-mie e pelo nucleo inicial de directores
portugueses, para responder as exigéncias de flexibilidade e qualidade dos mercados europeus e
para rentabilizar o saber e experiéncia acumulados, desde 1951, pelo grupo. Dali, a sua organizacio
em células produtivas, a tecnologia evoluida — em que alguns dos equipamentos foram concebidos

e produzidos pela propria empresa-mie dada a tecnologia de fabricacio ser dominada

2 Refere-se a representacdo do Estado portugués através da empresa estatal, actualmente jd extinta, Investimentos e

Participacbes Empresariais.
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mundialmente por um numero restrito de fabricantes que a mantém num certo secretismo — ¢ a
aposta intensa na formacao escolar e profissional dos trabalhadores.

A entrada em laboracio em 1993, sob orientagdo e controlo da empresa-mae, decorreu
faseadamente, quer por razdes tecnoldgicas visto que os processos utilizados na producio dos
diferentes modelos de produtos possufam caracteristicas diferenciadas, quer porque a qualificagdo
dos RH era exigente e de elevado custo, ao qual se acrescia o dos meios que teriam de ser
mobilizados para se proceder ao arranque produtivo simultineo de todos os modelos de
produtos. Deste modo, os RH foram formados por etapas de acordo com um plano de formagao
elaborado pela empresa-mae.

Para este processo de investimento, contribuiram, decisivamente, o PEDIP I e o PEDIP
IT°, bem como os programas operacionais de formagio e, mais recentemente, o programa Pessoa.
Na area da qualidade, a estratégia de crescimento da empresa é consagrada, em 1995, com a
certificagdao do seu sistema de qualidade pela ISO 9002.

De um conjunto de 151 trabalhadores e uma producido diaria de 17,5 milhares de pecas
destinadas totalmente a exportagdo, principalmente para os pafses da Unido Europeia, em finais
de 1993, passa-se para um efectivo médio de 324 trabalhadores e uma produgao diaria de 106
milhares de pecas em 1996, em resultado de uma estratégia de crescimento pautada pela constante
ampliagdo da capacidade produtiva instalada e pela integragio de novos produtos, mais
sofisticados. Os novos processos e produtos, progressivamente introduzidos na fabrica
portuguesa, eram desenvolvidos na empresa-mie, o que aponta para uma forte relacdo de
subordinagdo, que se fazia sentir em diversos dominios, como refere o administrador do IPE
Capital:

eram eles o5 nossos fornecedores de matéria-prima, os investigadores de novas tecnologias, os analistas de processos, dos

miétodos de trabalho. (...) Efectivamente, todos os processos e métodos de trabalho, o lay-out foram delineados li [no

pais de origem do grupo] e depois cd foram adaptados aos nossos equipamentos, aos nossos métodos de trabalho, ao
nosso pessoal. (...) quando fagiamos aqui um nove produto, esse produto ji tinha sido desenvolvido, testado,

experimentado, ji tinba entrado em fase normal de fabrico na empresa-mae, sido vendido pela empresa-mae a clientes e

o5 clientes enropens que querem esse produto vao passar a adguiri-lo agui, portanto, ha uma transferéncia pura de

tecnologia da empresa-mae para aqui, com as necessarias adaptacies ao nosso equipamento, ao nosso pessoal, aos

105505 métodos particulares.

3 Em ambos os PEDIP I e II, os financiamentos provieram dos subprogramas do SINDEPEDIP, nas medidas

destinadas ao apoio as instalagdes fabris e a0 equipamento produtivo e a formagio.
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1.2. AQUISICAO DA HAME POR UM GRUPO MULTINACIONAL EUROPEU: DA INDEFINICAO

ESTRATEGICA A TENTATIVA DE AFIRMAGAO NO GRUPO

Em 1997, a quota da HAME pertencente ao grupo empresarial da América do Sul é
adquirida por um grupo multinacional, lider mundial na produ¢ido de pecas de automéveis,
permanecendo o IPE Capital como accionista.

O grupo multinacional europeu, onde a HAME foi integrada, apresentava uma actividade
economica centrada no sector automoével, no seio do qual se dedica a diferentes areas de negdcio
quer no ramo industrial, quer no dos servigos. Opera no sector hd 80 anos e situa-se entre os
principais fabricantes internacionais de componentes de alta qualidade para o mercado automével (nota da
organiza¢ao). A sua implantacio mundial é manifesta nas 39 fabricas localizadas na Europa,
América e Asia, das numerosas sociedades e licencas de fabricacio, para além das redes de
distribuicdo situadas em mais de 150 paises de todos os continentes. Emprega no ano 2000 um
total de 28.000 trabalhadores.

Com a estratégia de integracao vertical (Des Hors, 1988, p. 40) prosseguida, o objectivo
deste grupo ¢é tornar-se um fornecedor de conjuntos completos de pegas automéveis, de modo a
atender as exigéncias crescentes dos clientes na procura de sistemas integrados.

os clientes, no sector automovel, cada veg querem menos fomecedore;. Os fomeﬁedore; de componentes de automdveis sao

obrigados a juntarem-se para, em vez, de trés empresas fornecerem trés pecas diferentes, haver uma sinica pega conjunto

destas trés que seja fornecida por via de nm OEM (organized equipment manufactured),
refere o administrador do IPE Capital. A implementag¢do desta estratégia pelo grupo multinacional
passou pela aquisicio de algumas das fabricas do grupo empresarial da América do Sul, que se
dedicavam a produgdo das pegas que permitiam a oferta destes sistemas integrados.

Esta fusio, entre o grupo multinacional e o sul-americano, refor¢ou a posi¢ao do primeiro
no cenario mundial dos fabricantes de pegas para automoéveis ao enquadra-lo nas tendéncias
evolutivas decorrentes da globalizagio econémica e do aumento da concorréncia. Esta estratégia
de negocio permitiu beneficiar de economias de escala, ao nivel dos processos produtivos e da
I&D, garantindo a sobrevivéncia num mercado cada vez mais exigente no bindémio
qualidade/preco, ou seja, marcado pelo aumento dos niveis de qualidade e pela diminui¢ao dos

precos dos produtos.
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Para a empresa portuguesa, a aquisicio pelo grupo multinacional europeu é perspectivada
de forma favoravel. Nas palavras do administrador do IPE Capital,

¢ uma alteragio perfeitamente logica e bem compreendida por todos. Julgo que pode ser vantajoso para nis — empresa.

(..) Evidentemente que vamos perder o impacto que a HAME fteve na Europa mas, por outro lade, vamos ficar

agarrados a um produto que o grupo multinacional nao tinba e que vai passar a fornecer como fabrica europeia.

Connosco o grupo pode chegar aos seus clientes e diger: tem aqui o sistema, a peca A e a B e a C, ete., tudo feito por

nds — sistema integrado.

Porém, esta compra representou para a HAME dois anos de indefinicio estratégica
resultante do proprio reposicionamento do grupo multinacional no negbcio a nivel mundial.
Viveu-se um perfodo de fraco dinamismo e de alguma ambiguidade, apesar de todo o sector
comercial da HAME ter sido de imediato posto sob dependéncia do grupo multinacional. A este
proposito, um dos antigos directores de produgdo, actual responsavel pelo planeamento
estratégico, comenta

agora € a empresa multinacional que nos encomenda o produto para produzirmos para um sistema, ainda que

mantenhamos ontros clientes individnais (...) que consomen apenas a nossa pega (...),
situagdo reveladora das contradi¢cdes vividas em virtude da fusio, na medida em que a empresa
portuguesa mantém clientes ja antigos, concorrentes actuais da empresa multinacional, aos quais
fornece as mesmas pegas que utiliza nos seus sistemas integrados.

Durante este perfodo aperfeicoa-se o sistema de qualidade da HAME com a certificagao
pela norma portuguesa ISO 9001, a qual se acrescem certificagoes estrangeiras, decorrentes da sua
vocagdo exportadora, nomeadamente a norma francesa QS-9000 e a norma alema VDAG.1,
respectivamente, em 1997 e 1998.

A partir de 1999, dado que a capacidade de producio instalada a nivel internacional era
ainda exigua para abastecer as necessidades de producio do grupo multinacional, desenvolvem-se
um conjunto de projectos para optimizar as sinergias entre os dois grupos empresariais. Neste
processo, a HAME v¢ a sua posicao reforcada e as suas atribuicoes alargadas a novas actividades,
particularmente no dominio técnico. O departamento de engenharia do produto da fabrica
portuguesa passa a ser responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos, atribui¢ao esta até
aqui assegurada, exclusivamente, pela empresa-mae sul americana. A HAME atinge o seu
principal objectivo, afirmando-se como o unico fornecedor do grupo para a Europa relativamente

ao seu principal produto, esperando-se atingir a mesma situagdo com outros produtos em 2000.
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Todavia, os circuitos de distribuicio e comercializagdo, agora centralizados na Europa,
encontram-se totalmente dominados pelo grupo multinacional europeu.

Neste ano, a HAME ¢ totalmente adquirida pelo grupo multinacional. E apesar da notéria
falta de informagdo sobre o mesmo, sobre a sua politica relativamente a HAME e de um
desconhecimento acerca da missao actual e futura prevista para a empresa portuguesa, comega-se
a sentir algum dinamismo, do qual se ignora o rumo concreto. Este dinamismo ¢é visivel pela
aplicacgio em Portugal da imagem do grupo multinacional que se traduz, como refere o
responsavel pela area técnica dos RH,

numa anténtica limpeza de toda a iconografia (cores, simbolos, nomes) relativa a anterior empresa.

A incerteza esta patente ao nivel dos discursos de todos os dirigentes, incluindo o actual
responsavel pelo planeamento estratégico que, a propoésito da estratégia actual e futura da
empresa, refere:

acho que ¢ a inplementagio dos centros de custos, basicamente. E muito complicado neste momento estar a prever ...

nds muddanmos miuito, estamos num grupo extremamente grande (...), e direi que nds estavamos num grupo mnito

profissional, agora a nivel de politicas ¢ sempre complicado. Cada dono tem uma politica diferente.

Com o Estado Portugués, tinha-se celebrado um contrato de investimento com
cumprimento, até a data, das metas e objectivos pré-determinados até 2005, dois quais se
destacam:

(i) a realizacdo de investimentos no montante de 85.269,5 milhares de EUR, até final de
2005;

(i) a obten¢ao de um saldo cambial liquido de 199.519 milhares de EUR, entre 1992 e 2005;

(i) a criagdo de, pelo menos, 551 postos de trabalho, 30 dos quais em regime de
contratacio, até final de 2005;

(iv) a obten¢dao de um volume de vendas liquido acumulado de 267.854,5 milhares de EUR
até 2005 (nota da organizacio).

Do ponto de vista da estrutura organica, reduz-se o nimero de direc¢bes operacionais,
substitui-se os directores de alguns departamentos, achata-se a hierarquia produtiva eliminando a
figura do encarregado fabril e verifica-se a entrada na HAME de um administrador e director
geral da confianca do grupo multinacional. Este vem introduzir uma viragem em termos dos
modelos de organizacdo e de gestao. Na opiniao do administrador do IPE Capital,

trag maior tecnicidade aos actos (...). Nota-se talveg nma dindmica diferente, mais partilhada em termos de decisaes.

Nao ¢ que as decisoes anteriormente ndo fossem partilhadas, sd que nds estavamos mmuito dependentes do grupo sul-
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americano. O facto de termos sido adguiridos por um grupo europen, traduz-se em mais contactos com a empresa-mae

europeia, o gue veio contribuir para nos tornarmos mais independentes dos sul-americanos em termos de gestao. (...)

Passou a haver conversas mais participadas das pessoas, ndo tanto reunides, mas conversas mais participadas para

resolver assuntos, mais dirigidas, digamos assim. (...) Até aqui qualquer coisa que fosse preciso tinhamos que recorrer

aos sul-americanos e agora ndo, somos mais antonormios.
ma autonomia meramente aparente, na medida em que agora dependem das directivas do
grupo multinacional, cujo representante se encontra fisicamente presente na HAME. A propdsito
deste, o responsavel directo do centro de custos de montagem, comenta

guando estd na empresa anda tudo numa roda viva, ndo se pode fazer esperd-fo.... E wma pessoa antoritaria e

impositiva.

Progressivamente, ganha forma uma estratégia empresarial empreendedora de diversificagdo
concéntrica (Des Hors, 1988, p. 71). Sdo tomadas decisdes positivas, outrora frequentemente
adiadas pelo grupo sul-americano, em relagio a criagdo de um novo negbcio noutro segmento de
mercado, apesar dos investimentos técnicos e formativos que o sustentam ja ha muito terem sido
concretizados. Ainda no ambito estratégico, mas com objectivos de racionalizacio, inicia-se um
processo de reestruturacdo interna da fabrica portuguesa em centros de custos, liderados por
antigos encarregados e assessores do director de producdo e procede-se, nesse ambito, a
constantes alteragdes de /zy-out. Um forte investimento informatico ¢ realizado em varios
dominios, nomeadamente na area dos sistemas integrados de gestio, em que um dos objectivos ¢é
sustentar a relacdo directa com os clientes e propiciar uma maior, mais facil e rapida comunicagiao
com a Buropa e com a América do Sul.

Em termos da estratégia futura, e apesar do desconhecimento patente e implicito no
discurso dos diversos dirigentes da empresa’, os dois grandes objectivos a que a HAME se propde
para os anos seguintes sio, por um lado, a reducdo de custos e, por outro, a concepgao,
desenvolvimento e producio de novos produtos.

A redugdo dos custos incide em duas areas fundamentais. Uma ¢ a redugdo do refugo que,
como afirma o administrador do IPE Capital,

(..) € grande, anda a volta dos 7,8%. O objectivo serd reduzir o refugo abaixo de 6%, (...), 0 que passa por refilar

com a empresa-mae Sul-americana que continna a ser a fornecedora da matéria-prima quando esta nao esti em

condigies (...), por medidas de fiabilidade das pessoas e do equipamento e pela formagio continua.

4 O administrador representante do grupo multinacional recusou-se a conceder qualquer entrevista, alegando sobre

este assunto em particular nada poder revelar.



568

A outra area de actuagdo com objectivos de conten¢io orcamental ¢ a reducio do
absentismo para um nivel de 3,5%.

A 1&D ¢ o outro dos grandes projectos em curso, mas apesar destas ambi¢oes da empresa
nacional e da sua evolugdo neste dominio, o grupo multinacional, até 2001, apenas reconhecia
formalmente um centro de pesquisa e desenvolvimento situado no pafs de origem da
multinacional, para além de trés centros de desenvolvimento regionais, situados nos EUA, Brasil e
Japio, responsaveis pela totalidade das actividades de I&D (nota da organizacio) .

Paralelamente, os representantes do grupo multinacional vao adquirindo poder ao serem
afectos a fungdes nas areas estratégicas da empresa nacional — inicialmente no departamento de
engenharia, depois na area financeira —, sentindo-se um certo receio quanto as consequéncias da
expropriacio dos saberes detidos pelos trabalhadores da HAME e sua apropriagao pelo grupo
multinacional. Contudo, continuam a existir areas geridas de forma perfeitamente auténoma ao
grupo multinacional, como ¢ o caso das politicas de gestio dos RH em que permanece uma gestio
muito localizada nas palavras do director do departamento.

Neste sentido, os dirigentes da empresa consideram que a influéncia do grupo multinacional
se faz sentir sobretudo nas areas administrativa, financeira, comercial, planeamento, gestao
estratégica e I&D, sendo nula nas areas directamente ligadas a producido, designadamente na
organizacdo do trabalho produtivo, na fabricacio e na manutencio. A intensidade da influéncia ¢é
minima; todavia, faz-se sentir nos dominios da gestao dos projectos, da qualidade e da gestio dos
RH.

A propria posicao ocupada pela empresa portuguesa no volume de negdcios global do
grupo tem vindo a evoluir positiva mas lentamente, e ¢ ainda muito reduzida (quadro 7.1). Esta
situagdo fica a dever-se a sua reduzida dimensdo relativamente ao grupo, pois a produgio da
empresa portuguesa corresponde apenas a 1,5% da produgio total do grupo multinacional.

A observacio do quadro seguinte mostra que a empresa se tem vindo a autonomizar
relativamente ao grupo, ou seja, a sua dependéncia comercial tem decrescido, embora continue a
suprir algumas das necessidades do grupo. Em contrapartida, as aquisi¢bes a outras empresas do
grupo apresentam um comportamento inverso, intensificando-se no triénio em analise, o que se

explica pela estratégia de integragdo vertical prosseguida.
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Quadro 7.1

Relagbes comerciais com o grupo multinacional (%)

1998 1999 2000

Peso do volume de negdcios da empresa no total do grupo 1,3 1,4 1,9
Produgdo vendida a outras empresas do grupo 93,8 51,2 32,5
Inputs adquiridos a outras empresas do grupo 52,8 72,7 86,2

Fonte: inquérito sobre a integracio da empresa no grupo multinacional

E no dominio da importagio de inputs que, segundo os dirigentes da empresa, se verifica a
mais forte relagdo de dependéncia face ao grupo. A este proposito saliente-se que a importagao de
matérias-primas e subsididrias se reparte entre as empresas do grupo e terceiros, enquanto a
importacao de equipamento técnico depende exclusivamente de terceiros. Paralelamente, a analise
do quadro 7.2 mostra que as aquisicOes externas ao grupo nio siao oriundas de Portugal,
utilizando a HAME, maioritariamente, matérias-primas, subsidiarias e equipamento técnico

importados do exterior.

Quadro 7.2

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

1998 1999 2000

Matérias-primas e subsidiarias

Nacionais 13,2 13,2 13,5
Estrangeiras 86,8 86,8 80,5
Equipamentos técnicos

Nacional 30,0 30,0 30,0
Estrangeiro 70,0 70,0 70,0

Fonte: inquérito sobre a integracdo da empresa no grupo multinacional

Pode concluir-se assim da existéncia de uma forte dependéncia da HAME relativamente ao
exterior, quer ao nivel do abastecimento de matérias-primas e subsididrias, quer na aquisi¢ao de

equipamentos técnicos utilizados na produgao.
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1.3. DESEMPENHOS DA HAME

A analise a que se procede neste ponto acerca dos desempenhos da HAME tem um
objectivo homologo a realizada para o caso da LUME. Trata-se de fazer uma sintese,
necessariamente simples, sobre a evolu¢do econémica e financeira da empresa, no periodo de
1998 a 2000, com algum reporte a 1997 e mesmo a 2001, sempre que a disponibilidade e
pertinéncia de dados o justificar. A esta segue-se um breve enquadramento sectorial e regional da
actividade econémica da HAME. Relativamente ao primeiro, analisa-se o posicionamento da
empresa relativamente ao sector e subsectores em que se insere, respectivamente, fabrico de
veiculos automoveis, reboques e semi-reboques (CAE 34) e fabrico de componentes para
automoveis (CAE 343), bem como ao total da industria transformadora, comparando um grupo-
chave de indicadores. A analise regional do sector de fabrico de veiculos automéveis, reboques e

semi-reboques (CAE 34) releva a regido centro, onde a HAME se localiza’.

1.3.1. OS DESEMPENHOS ECONOMICOS E FINANCEIROS

Os desempenhos econémicos e financeiros da HAME apresentam, genericamente, uma
progressio positiva, ainda que marcados por alguns resultados financeiros menos favoraveis,
todavia ultrapassados no final do triénio em analise, reafirmando-se as tendéncias evolutivas
indiciadoras de uma capacidade de sustentagdo no futuro.

Atente-se, em primeiro lugar, nos indicadores produtivos.

De facto, no final do ano de 1999, a empresa atinge uma produgdo média de 122,4 mil
unidades/dia, tendo fabricado 27 971 565 unidades, o que representa 107% do valor previsto para
o mesmo perfodo. Inicia-se a produc¢io de um novo produto, do qual se produzem 1 400 731
unidades.

Em 2000, introduz-se a produgio de outros dois novos produtos, atingindo-se os
objectivos previstos de diversificacio e reorganizacio da producio. A empresa portuguesa

emprega 443 trabalhadores, dos quais aproximadamente 305 sdo produtivos e fabricam

5> As informagoes utilizadas resultam da analise das seguintes fontes: inquérito sobre a integracdo da empresa no
grupo multinacional; os relatérios e contas e informagdes conexas produzidas pela HAME para os anos de 1997,

1998, 1999 e 2000.. V. no anexo 5R — Férmulas de calculo dos indicadores econdémicos e financeiros.



571

diariamente cerca de 174 milhares de pecas destinadas, na sua totalidade, a exportagao. Neste ano,
a produgio ¢ reorganizada por centros de custo, ou seja, por linhas de produtos idénticos’,
atingindo-se niveis superiores de qualidade e produtividade, resultantes, segundo opinido unanime
dos varios dirigentes, de uma maior responsabilizacio de todos os trabalhadores envolvidos.

O quadro 7.3 revela um crescimento notavel da produgao entre 1999 e 2000.

Quadro 7.3
Evolugio da produgio (%)

98/97  99/98  00/99

Taxa de variagio (A) 9,0 4,0 14,0

Fonte: relatérios e contas

Esta orientacio estratégica para a qualidade — que teve no refor¢o do sector da qualificagdo
de fornecedores, através da implementagio da inspeccdo de recep¢ao e de parcerias com 0s
mesmos outro eixo de actuagdo — conduz, em 2000, a uma reducio de 55% no nivel de refugo. A
taxa de refugo esperada para 2001 era de 5%, contudo decresce para 4,3%, superando em 0,7% o
objectivo fixado, com efeitos favoraveis nos niveis de qualidade e nos custos.

No mesmo sentido, evolui o volume de negocios. O quadro 7.4 revela este crescimento, o
qual reflecte o aumento das vendas para o mercado europeu. Aumentou, em 1999, 11,8%,
superando claramente o crescimento da producio deste produto na Europa, que nio ultrapassou
os 5,0% (relatorio e contas). Em 2000, cresce 66,0%, motivado por dois factores fundamentais: a
reorganizagdo do fluxo logistico que veio proporcionar que toda a carteira de pedidos, antes
dividida entre Portugal e as fabricas da América do Sul, se concentrasse em Portugal; o aumento
da participacio no mercado da distribuicdo, para o qual foi decisiva a entrada para o grupo
multinacional, que se transformou no maior cliente da empresa’, contribuindo em cerca de 2 908

milhares de EUR para o crescimento das vendas.

¢ Cf. subponto 2.2 deste capitulo.
7O grupo ¢ classificado, pelos trabalhadores do nicleo operacional, como o cliente mais exigente da empresa, e face

a0 qual sdo reforcados os mecanismos de controlo da qualidade sobre os produtos que se lhe destinam.
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Quadro 7.4
Volume de negdcios (milhares €)
A98/97 A99/98 A00/99
1 1 1 2
997 998 ) 9~ 00 0
Volume de negocios 25328 26 166 3,3 29256 11,8 48 566 66,0
Mercado interno 13 872 4203 - 69,7 0 -100,0 0 -
Mercado externo 11 456 21 963 91,7 29 256 332 48566 66,0
Volume negécios/ 59,6 58,0 226 70,0 206 1096 56,6

trabalhador

Fonte: relatérios e contas

O volume de negocios diz respeito, ja em 1998, quase na totalidade, a0 mercado externo,

decrescendo drasticamente, relativamente a 1997,a produgao para o mercado nacional. A partir de

1999, toda a produgao ¢é absorvida exclusivamente pelo mercado externo (quadro 7.4). Embora

exporte 100% da sua produgdo, a empresa nao ocupa uma posi¢ao de destaque nos mercados

internacionais, dada a sua fraca representacio nos negocios do grupo. Tem a sua quota no

mercado estabilizada e, segundo os dirigentes, nao sofre com a concorréncia ou instabilidade

provocadas por empresas nacionais ou internacionais.

O volume de negocios por trabalhador manifesta uma tendéncia de crescimento, niao

obstante o nimero de trabalhadores ter aumentado, cerca de 6%, em 2000. Trata-se, portanto, de

um crescimento efectivo e muito significativo (quadro 7.5).

Quadro 7.5

Evolugao do efectivo

A98/97 A99/98 A00/99
1 1 1
997 998 %) 999 %) 2000 %)
Trabalhadores 425 451 6,1 418 -7,3 443 6,0

Fonte: relatérios e contas

A produtividade ¢ outro dos objectivos prosseguidos pela estratégia da empresa que, tal

como o atendimento ao cliente e a diminuicio do refugo, esta a ser bem sucedido (nota da

organizagao).

A observagao da rubrica produtividade, apresentada no quadro 7.6, permite constatar que o

VAB sofre um pequeno decréscimo em 1999 — alias idéntico ao verificado para a evolugio do
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efectivo (quadro 7.5), mas recupera 33,2% em 2000 — bastante mais do que o aumento do efectivo

(quadro 7.5).

Quadro 7.6

Valor acrescentado bruto e produtividade (milhares €)

A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1 2000
99 99 s 999 oA P
VAB 13132 13458 25 12392 79 16504 33,2
VAB/trabalhador 309 298 34 296 0,7 37,3 25,7

Fonte: relatérios e contas

Obsetve-se que o VAB/trabalhador (quadro 7.6) sofre uma tendéncia idéntica: decresce até
1999 e recupera em 2000. Esta evolucao acompanha a referente ao nimero de trabalhadores, que
aumenta em 1998, diminuiu em 1999, para voltar a aumentar em 2000 (quadro 7.5).

Vale a pena reter que o sector de fabrico de veiculos automoveis, reboques e semi-reboques
(CAE 34), onde a empresa se insere, apresenta a racio VAB por trabalhador mais elevado de todo
o sector da industria metalurgica e metalomecanica (33,17 mil EUR em 1998). A HAME regista,
para o mesmo ano, um VAB/trabalhador mais baixo, mas ultrapassa-o em 2000 (quadro 7.9).
Esta evolucio ¢é reveladora de um desempenho que, por um lado, acompanha (e, possivelmente,
ultrapassa em 2000) a posicao dianteira do sector (CAE 34) relativamente a industria metalargica e

metalomecanica onde se inclui e, por outro, demonstra o sucesso da estratégia da empresa.

A analise da situagao financeira da HAME ¢ menos linear e revela algumas oscilagoes, como
se pode observar no quadro 7.7.

Em 1999, os resultados operacionais sdo negativos, o que se tera ficado a dever a trés
factores conjugados: (1) uma facturagdo aquém da esperada, devido as dificuldades de
transferéncia dos fornecimentos para o mercado europeu durante o primeiro semestre; (i) a
introdu¢ao de um novo fluxo logistico para atendimento do mercado europeu, que induziu a um
agravamento na estrutura de custos, nomeadamente com transportes, armazenagem, deslocagoes
e comunicagoes; (iii) a necessidade de absorver cerca de més e meio de produgdo acabada, que
teve que ficar armazenada com reflexos na produgao (AIMMAP, 2001).

Quadro 7.7

Indicadores de gestdo (milhares €)
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1997 1998 A9(08/:)97 1999 A9(09/f )98 2000 A‘z?/f )99
Resultados liquidos 1469 2005 2365 2147 71 3600 67,7
Resultados operacionais 5 1040 236567 -512  -508 2840 6553
Autofinanciamento 5008 8366 4,6 8255  -13 9553 15,7
Capitais proprios 9812 11818 204 13965 182 17565 258
Activo total 57402 52217 90 54745 48 59484 87
Fundo de maneio 4401 -3167 280 404 1128 4376 9825

Fonte: relatérios e contas

O quadro 7.7 mostra-nos ainda que, paradoxalmente, os resultados liquidos sdo positivos e
bastante elevados, situando-se 17,5% acima do or¢amentado, o que se fica a dever ao impacto nos
resultados financeiros de uma variacio cambial favoravel de 1 0475 milhares de EUR, resultantes
da fixacdo do cambio no empréstimo de longo prazo negociado junto do Banco Europeu de
Investimentos (nota da organizacdo). Em 2000, os resultados operacionais e liquidos apresentam
um crescimento extremamente elevado, demonstrando o sucesso da politica de reestruturacao
organizacional.

Dos restantes indicadores, salientam-se, positivamente: (i) o nivel de autofinanciamento
que, embora decresca em 1999, recupera em 2000, acompanhando os resultados liquidos e
operacionais; (i) os capitais proprios que, por acumulagdo sucessiva dos resultados positivos,
crescem a taxas que rondam os 20% ao ano; e, finalmente, o fundo de maneio que, em 1999,
assume um valor positivo, quadruplicando a sua variacio em relagdo a taxa de variacao 98/97,
atingindo, em 2000, um nivel bastante razoavel, consolidando a situacio econémica e financeira
da empresa.

A observacdo do quadro 7.8 mostra uma evolugdo igualmente positiva das racios de

rentabilidade.

Quadro 7.8

Indicadores econémicos e financeiros (%)
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1997 1998 A9(§/{)97 1999 A9(?/f )98 2000 A"(‘z//o )99
Rentabilidade de capitais - 15,0 17,0 13,4 15,4 -94 20,5 333
Rentabilidade activo total -2,6 338 46,2 3,9 2,6 6,1 56,4
Rentabilidade das vendas -58 7,7 32,8 7,3 -52 7,4 14
Autonomia financeira 17,1 22,6 32,2 255 12,7 295 15,7

Fonte: relatorios e contas

As racios de rentabilidade, passam de negativas, em 1997, para niveis mais do que
satisfatorios nos anos seguintes. A rentabilidade dos capitais proprios e do activo total crescem,
acentuadamente, entre 1999 e 2000. As vendas apresentam, desde 1998, um nivel de rentabilidade
que ultrapassa os 7%, o que ¢ um comportamento notavel, tendo em conta as médias nacionais
para a industria transformadora e para o sector metalirgico e metalomecanico. Isto ¢, a
rentabilidade das vendas para o sector do fabrico de veiculos automéveis, reboques e semi-
reboques (CAE 34) foi de 0,07% em 1998 para uma média do sector metalurgico e
metalomecanico de 0,38% (AIMMAP, 2001), pelo que os indicadores da HAME se posicionam
muito além do verificado para ambos, ainda que os resultados em 1999 sejam inferiores aos de
1998, recuperando novamente em 2000 (quadro 7.8).

A evolucio do nivel de autonomia financeira reflecte, por um lado, o comportamento dos
capitais proprios que, através da acumulacido dos resultados liquidos, permite a absor¢do dos
prejuizos acumulados no passado e, por outro, a capacidade de reforgar o patriménio da empresa
sem necessidade de recurso a capitais alheios.

Uma evolugao igualmente positiva é manifesta, no quadro seguinte, no que se refere aos

niveis de liquidez geral e solvabilidade.

Quadro 7.9

Indicadores financeiros

A98/97 A99/98 A00/99
1997 1998 1999 2000
(%0) (%0) (%0)
Liquidez geral 0,71 0,76 7,1 1,03 355 1,25 214
Solvabilidade 0,21 0,29 38,1 0,34 172 0,42 23,5

Fonte: relatérios e contas
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O nivel de liquidez geral cresce até 1,25, em 2000, paralelamente ao fundo de maneio
(quadro 7.7) — atinge um montante positivo e elevado, por for¢a do incremento no saldo de
clientes, o que se traduz num comportamento normal face ao aumento das vendas.

O nivel de solvabilidade apresenta-se relativamente baixo, embora crescente. Esta situagao
deve-se a0 elevado montante da rubrica acréscimos e diferimentos® e nio a um passivo elevado.

De facto, se se ignorar esta rubrica, o nivel de solvabilidade ultrapassa os 50% em 1999, atingindo

57% em 2000.

1.3.2. OS DESEMPENHOS DA HAME NUMA OPTICA SECTORIAL E TERRITORIAL

Inserindo-se a HAME especificamente no subsector do fabrico para componentes
automoveis (CAE 343) no seio do sector do fabrico de veiculos automoveis, reboques e semi-
reboques (CAE 34) e, genericamente, do sector de metalurgia e metalomecanica, procura-se
ilustrar o posicionamento da empresa face a estes, sintetizando-o num quadro comparativo

(quadro 7.10) com varios indicadores chave para o ano de 1998.

Quadro 7.10
Comparagio sectorial de indicadores — 1998
Renta-
o Volume Aumento s
N° N. de imobilizado Valor c{a VAB VAB/ traba-  bilida-
trabalha- . . produgio < lhador de das
empresas negocios corporeo a1~ (milh3es €) .
dores o~ o~ (milhdes €) (milhar €) vendas
(milhdes €)  (milhdes €) %)
Indistria 73409 986 662 63 543 3062 60 258 18 654 18,9 24
transformadora
Média indistria - 13 0,9 0,04 0,8 03 18,9 2,4
transformadora ?
‘Total CAE 34 392 23 566 5474 114 4287 838 35,5 1,2
Média CAE 34 - 60 14 0,3 10,9 2,1 35,5 1,2
‘Total CAE 343 202 9,897 965 41 968 245 24,7 5,6
Média CAE 343 - 49 5 0,2 4.8 1,2 24,7 5,6
HAME - 451 26,2 1,8 26,2 13,5 29,8 7,7

Fonte: estatisticas das empresas; relatérios e contas.

8 O total do passivo da empresa é essencialmente composto de “dfvidas a terceiros” e “acréscimos e diferimentos”.
Estes respeitam, por exemplo, a proveitos diferidos, ou seja, a valores que serdo, no ano ou anos seguintes,
transferidos para a conta de resultados. Neste caso, uma vez que apresenta um valor elevado, reduz, “injustamente”, a

racio de solvabilidade, pois nao significa a existéncia de uma situacio de aumento do endividamento.
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A observacio do quadro supra permite situar a HAME como uma empresa de grande
dimensdo e com uma posi¢ao sectorial de destaque, tendo em conta as médias apresentadas para a
industria transformadora e o sector e subsector (CAE 34 ¢ 343) onde se integra:

(i) no ano de 1998, para uma média nacional na indudstria transformadora de 13
trabalhadores por empresa, as empresas integradas no sector do fabrico de veiculos automéveis,
reboques e semi-reboques (CAE 34) contam com uma média de 60 trabalhadores por empresa,
diminuindo o numero de efectivos no seio das empresas integradas no fabrico de componentes
para automoéveis (CAE 343). A HAME empregava 451 trabalhadores, o que a desvia nitidamente
das caracteristicas da industria nacional, correspondendo a 4,6% do emprego total das empresas
integradas na CAE 343;

(if) o volume de negdcios e da produgdo da empresa sio elevados quando comparados com
as médias do sector (CAE 34) e subsector (CAE 343). Integrando-se num dos sectores que mais
contribui para o volume de negécios global da industria transformadora’, verifica-se, ainda assim,
a proeminéncia da HAME relativamente as médias das empresas integradas na CAE 34, 343 e,
sobretudo, a2 média do total da industria. Recorde-se ainda a propésito do volume de negocios da
empresa que este cresceu 11,8% em 1999 e 66,0% em 2000 (quadro 7.4), afastando-se, por certo,
nestes anos, ainda mais das médias sectoriais. A analise do indicador valor da producio revela um
comportamento semelhante ao do volume de negocios, como se pode verificar no quadro 7.6;

(i) também no dominio do investimento' se denota uma grande diferenca entre o valor
registado pela HAME e as médias sectorial, subsectorial e globais, todas elas mais baixas. O
investimento em imobilizado corpéreo apresenta-se muito superior aos restantes: na globalidade
da industria, o valor ronda os 40 mil EUR por empresa, isto ¢, 0,04 milhdes de EUR. Os valores
apresentados pelas empresas integradas nas CAE 34 e 343 sio bastante mais elevados, mas ainda
aquém dos 1,8 milhdes de EUR registados pela HAME;

(iv) no que se refere a produtividade, o VAB das 392 empresas integradas na CAE 34

confere um VAB médio por empresa de 2,1 milhoes de EUR, para um VAB médio da industria

2 O volume de negécios do total do sector de fabrico de veiculos automéveis, reboques e semi-reboques (CAE 34)
corresponde, em 1999, a 8,62% do total da industria transformadora.

10 Para analisar o investimento foi utilizado o aumento verificado no imobilizado corpéreo, ou seja, o acréscimo no
patrimoénio fisico das empresas em 1998 relativamente a 1997 que, regra geral, significa investimento efectivo. Este
indicador auxilia a compreender o esforco efectuado pelas empresas em matéria de renovagio e actualizagio do

parque tecnolégico (Brandao, 2001, p. 41).
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de 0,3 milhoes de EUR. Contudo, nio sio as empresas inseridas na CAE 343 as que mais
contribuem para a sua formacao, pois a média destas representa cerca de metade do VAB das da
CAE 34 (1,2 milhées de EUR). A HAME regista um VAB que corresponde a 5,5% do VAB
global das empresas inseridas na CAE 343 e 1,6% do VAB das empresas inseridas na CAE 34, o
que ¢ revelador da indiscutivel contribuicio da HAME para a criagdo de riqueza no sector, para
além de evidenciar o seu excelente posicionamento competitivo e desempenho econémico;

(v) a andlise da ricio de produtividade (VAB/trabalhador) da HAME, mostra que o seu
valor, apesar de elevado, fica aquém do valor médio registado pelas empresas inseridas na CAE
34, que apresentam a mais elevada ricio de todo o sector metalirgico e metalomecanico. E
contudo superior a média registada para a industria transformadora e para as empresas inseridas
na CAE 343. Este afastamento da HAME relativamente ao sector é pontual e pode associar-se ao
processo de investimento produtivo e reestrutura¢ao ainda em curso, na medida em que, em
2000, esta racio ultrapassou os 37 mil EUR (quadro 7.10), superando, provavelmente, as médias
sectoriais;

(vi) no dominio da rentabilidade das vendas, a empresa supera o valor apresentado pelas
empresas inseridas na CAE 343 que, por sua vez, apresentam um nivel muito superior as médias
sectoriais e nacionais, assumindo um posicionamento dianteiro.

Finalmente, um breve apontamento sobre o comércio internacional. A actividade exercida
pelas empresas inseridas na CAE 34 ¢ a melhor posicionada do sector metalirgico e
metalomecanico relativamente as relacdes com o exterior. Embora nio apresentem a taxa de
cobertura entradas/saidas mais elevada (68,2%), é, em valor, aquela que regista maior volume de
entradas e saidas. De facto, representa 31,6% do total de entradas do sector e 39,2% das saidas
(AIMMAP, 2001). Acompanhando esta vocagao exportadora, a producio da HAME ¢, a partir de

1999, integralmente destinada ao mercado externo (quadro 7.4).

Centrando agora a aten¢ido na andlise territorial, a abordagem incide sobre a distribuicdao
regional de trés indicadores, aferidos para as empresas do subsector de fabricagdo de veiculos
automoveis, reboques e semi-reboques (CAE 34) no ano de 1998, os quais se encontram

sintetizados no quadro seguinte:
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Quadro 7. 11
Comparagio regional de indicadores — 1998

Distribuigdo Empresas Pessoal ao servigo  Volume de negécios
regional N.° Yo N.° % (milhées €) Yo

Portugal 392 100,0 23566 100,0 5474 100,0
Continente 392 100,0 23566 100,0 5474 100,0
Norte 163 41,6 8524 36,2 857 15,7
Centro 77 19,6 3477 14,8 365 0,7
Lisboa e Vale do Tejo 133 33,9 10 478 445 4189 76,5
Alentejo 11 2,8 1054 4,5 59 1,1
Algarve 8 2,0 33 0,1 4 0,1
Ilhas 0 - 0 - 0 -
Acores - - - - - -
Madeira - - - - - -

Fonte: estatisticas das empresas

E na regiio Norte que o sector da fabricagio de veiculos automéveis, reboques e semi-
reboques (CAE 34) assume maior peso em termos de empresas sediadas, assegurando um elevado
volume de emprego. Paradoxalmente, o volume de negécios ¢é relativamente baixo. Inversamente,
na regiao de Lisboa e Vale do Tejo o emprego criado e o volume de negécios sdo os mais
elevados do total do sector, destacando-se relativamente as restantes regides, o que se justifica
eventualmente pela presenca do grupo multinacional FORD Volkswagen, em Settbal.

A HAME localiza-se na regiao Centro, onde o subsector alberga cerca de 1/5 das empresas
que se dedicam a esta actividade, as quais contribuem mais no dominio do emprego do que em
termos do volume de negocios. Empregando 451 trabalhadores em 1998 (quadro 7.5), a HAME ¢
responsavel por 13% do emprego criado na regido pelo conjunto das 77 empresas que integram a
CAE 34 e pela formacio de 8,2% do volume total de negbcios apresentado pelas empresas da
regido Centro.

Pode-se concluir que, embora na regidao Centro o sector ndo se destaque, em detrimento do
que acontece nas regides de Lisboa e Vale do Tejo e Norte, a posicio que ocupa ¢ claramente

influenciada pela presenca da HAME.



580

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E GESTIONARIA DA HAME

2.1. UMA BUROCRACIA PROFISSIONAL INTEGRADA NUMA ESTRUTURA DIVISIONALIZADA

A HAME funciona como uma entidade auténoma no seio de uma estrutura multinacional
divisionalizada'".

O seu director geral em Portugal vem centralizando progressivamente todos os poderes
necessarios a tomada de decisdo, acumulando as direc¢oes produtiva e de logistica de informacao
para gestio. E o elo de ligagio principal com a empresa-mie e o seu principal meio de controlo.

O controlo exercido pelo grupo multinacional sobre a HAME nio se faz sentir de uma
forma intensa dada a actualidade do processo de integracio. Porém, no decurso do ano 2000,
foram-se manifestando um conjunto de novos mecanismos de controlo da multinacional sobre o
funcionamento da HAME: ¢ criado um novo cargo — ocupado pelo director produtivo deposto —
na area do planeamento estratégico, que se direcciona para o apoio as decises estratégicas, sendo
esta fungao desenvolvida em estrita dependéncia e articulagdo com o director geral; também o
sistema de informagao para a gestdo passa a ser liderado pelo proprio director geral, fortalecendo-
se por esta via o vértice estratégico da HAME e o seu controlo pela multinacional. A empresa
dispde assim de um complexo sistema de informacdo para a gestio, base da definicio dos
objectivos e da avaliacio dos seus desvios.

Apesar da intensificacdo recente dos mecanismos capazes de sustentar a submissio da
HAME as directivas do grupo multinacional, as suas actividades eram ja controladas a partir da
estandardizacdo dos resultados e de um sistema de controlo dos desempenhos que, com base em
indicadores quantitativos, permitiam avaliar os seus desempenhos.

Até a0 momento, a influéncia da empresa-mae faz-se sentir, fundamentalmente, na area
fabril, pelo processo de reestrutura¢io organizacional em curso baseado na constituicdo de
centros de custos auténomos, de forma a criarem-se condi¢des para uma melhoria de resultados.
Para os restantes dominios, vive-se ainda em fase marcada pelas consecutivas auditorias levadas a

. . . 12 ~ . A .
efeito por parte do grupo multinacional *, ndo se constatando outras influéncias ou mesmo

11 Os tipos de configuragdo organizacional sio ideais puros no sentido weberiano do termo, pelo que as estruturas
organizacionais concretas referidas apresentam desvios em relagiao aquela abstrac¢do da realidade.

12 Durante o tempo de permanéncia na HAME assistimos as auditorias financeiras ¢ dos RH.
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imposi¢ao de servicos prestados pela empresa-mae a HAME, nem em areas tio importantes
como a qualidade, o que decorre do monopélio de saberes produtivos detido pela HAME.

E exactamente o capital de saberes detido por toda a empresa — e, muito particularmente,
pelo seu nucleo operacional — que lhe garante a autonomia face ao grupo multinacional. Esta
caracteristica ¢ uma das principais responsaveis pela categorizagio da HAME como uma
burocracia profissional, por aproximagao aos tragos que Mintzberg (1995) atribui a este tipo ideal,
ainda que seja considerado tipico do sector dos servigos'. Este desvio principal em relagio ao
tipo ideal impde o emprego desta categorizagio com as respectivas adaptagdes'’, atendendo a
semelhanca das caracteristicas, quer no dominio da producdo de produtos estandardizados, quer
da complexidade do trabalho operacional (que, apesar de pré-determinado e estandardizado, é
controlado directamente pelos operacionais por via dos saberes detidos e das competéncias
mobilizadas. Afigura-se, contudo, que a medida que a influéncia do grupo multinacional se tornar
mais forte, a empresa tendera a perder as suas caracteristicas organicas, decorrentes do
profissionalismo dos seus trabalhadores, e a acentuar os seus tragcos burocraticos com o
alargamento dos processos de estandardizagdo do trabalho, a interiorizag¢ao de procedimentos e
servicos concebidos pela empresa-mie e a aplicagdo uniforme de sistemas de controlo de
resultados e de sistemas de informagdo para a gestdo, estes tltimos implicitos ja na reorganizagao
fabril em centros de custos.

Como estrutura auténoma integrada numa organizacio multinacional divisionalizada, a
HAME ¢ composta por diferentes departamentos. Entre os departamentos vitais que asseguram o
seu funcionamento autarcito, destaca-se a complexidade do departamento de pessoal, constitutivo
da parte da tecno-estrutura que apoia indirectamente a actividade produtiva. No sentido inverso,
destaca-se a auséncia do departamento comercial na medida em que a HAME nio se emancipou
neste dominio. A auséncia de departamento comercial ¢ uma caracteristica da empresa desde a sua

formacao pelo grupo sul-americano. Como nota o administrador do IPE Capital,

13 Em Mintzberg, o tipo ideal de burocracia profissional é uma estrutura organizacional que se encontra tipicamente
associada ao sector dos servigos nas universidades, nos hospitais, nos sistemas de educacio, nos gabinetes de contabilistas, nos
organismos de acgio social e nas empresas artesanais (1995, p. 379). A sua aplicagdo as empresas artesanais que possuem
caracteristicas operacionais do sistema de oficio constitui um outro factor de proximidade da HAME com a
burocracia profissional.

14 Para um maior desenvolvimento do tipo ideal de burocracia profissional, v. Mintzberg (1995, p. 379-408).
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as vendas nao sao da HAME, dagui sai o produto para a empresa-mae e eles sao, digamos, os vendedores, mas

vendem os nossos produtos, nao vendem sé os sistemas completos deles. Ha clientes que 56 compram os nossos produtos,

nomeadamente a x, a y”, entre outros, que eram nosso clientes, as nossas vendas vdo directamente para ld, mas
passam pela empresa-mae. (...) vendemos muito para clientes de Inglaterra, de lidlia, por exemplo, e de Franea, ete.,
ja eram nossos clientes e continuam a ser e alguns deles com maior incremento de vendas de ha 2, 3 anos para cd.

A centralizac¢do das vendas nos pafses de origem das duas empresas-mae que se sucederam
¢ uma das fragilidades da empresa em termos da liberdade da sua gestdao, porém nao impede uma
relacdo técnica estreita e directa com os clientes, garantida pelos responsaveis afectos aos
departamentos de engenharia, qualidade e producdo de cada centro de custos, de modo a
garantirem as condi¢oes necessarias a uma prossecu¢ao produtiva eficaz e de qualidade.

Os departamentos de engenharia, de qualidade e de producido em articulagdo integram a
tecno-estrutura direccionada para a concepcao do projecto do produto e do processo. Formam o
nicleo central da competéncia da HAME ao serem responsaveis pelo desenvolvimento do
produto, pelo seu acompanhamento produtivo e pela interacgdo técnica entre cliente e empresa.
Ainda neste dominio, e associado ao crescimento da I&D na empresa nacional, destaca-se o actual
processo de constituicio de uma fabrica vocacionada unicamente para a producio de amostras na
medida em que

até agora a realizacao de amostras e prototipos [era] efectuada na fabrica sul-americana havendo, assin, uma perda
de valor acrescentado. A nao realizacio de amostras constitui uma das fraguezas e um dos projectos que temos, hi
cerca de 1 ano, € fazer aqui uma fabrica de amostras: mais on menos 2 on 3 mdiquinas dedicadas a fazger amostras on
protitipos para oferecer aos clientes para os sistemas que eles entretanto também estio a desenvolver. Nds estamos a
tentar que, para os grandes clientes europens, essa investigagao seja feita aqui, nao digo ao nivel dos materiais porque
nao temos capacidade para investigar on desenvolver materiais, mas ao nivel da pea em si, que seja feita aqui. Penso
gue mais cedo on mais tarde vamos ter aqui uma drea de desenvolvimento de projecto feita por nds. Este ¢ (...) o
grande salto da empresa em termos de 1D de novos produtos. Ja temos pessoas a trabalhar nestes projectos: o nosso
departamento de engenbaria que engloba os métodos e os projectos foi muito reforcado o ano passado. Isto acontecen
para que se pudesse comegar a trabalhar directamente com os clientes e com alguma independéncia da casa-mae. Serd
mais facil e rapido tratar algnm problema que sutja com os nossos clientes (...) (responsavel de area pelo
centro de custos de montagem).

Os departamentos de manutencdo e logistica constituem as principais fun¢des de apoio.

Estio integrados na direc¢ao produtiva e suportam directamente o trabalho desenvolvido pelo

15 Duas marcas europeias de grande prestigio internacional no sector.
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nacleo operacional. A funcdo de planeamento e de controlo, exercida pelo segundo
departamento, ¢ simplificada ja que ¢é relativamente restrito o nimero de fornecedores da
empresa'® — sdo constituidos, fundamentalmente, pelos exportadores de matéria-prima e por
alguns de matérias subsidiarias e de componentes. De resto, o processo produtivo ¢ autbnomo,
dependendo, para seu bom funcionamento, pouco de fornecimentos e de servigos de terceiros,
sendo mais condicionado pela qualidade do desempenho laboral e, consequentemente, pelo
empenhamento dos RH operacionais.

Trata-se de uma estrutura relativamente simples em que se destaca a importancia assumida
quer pela tecno-estrutura de apoio directo a produgido, quer pelo nucleo operacional, que
trabalhando em forte articulagdo explicam a opgao pela quase auséncia de trabalhadores a
ocuparem a linha hierarquica. A linha hierdrquica da empresa ¢ restrita e assume, no dominio
operacional, particularmente fungdes de coordenagio do fluxo produtivo entre equipas de turnos
de trabalho diferenciados. Sio os chamados coordenadores de turno que, como explica o
responsavel de area pelo centro de custos de montagem,

nunca desaparecem porgue en vou estar cd s6 8 horas por dia mas precisamos de uma pessoa ¢é a orientar a fdabrica a

noite. Falta algum operador de uma mdquina, ¢ ele que vai decidir quem é que vai ld por (...). Todos os centros de

custo em conjunto sdo geridos pelo coordenador de turno que é um operador que foi promovido e que ¢ responsdvel pela
gestao global da fabrica. Tudo o que sejam dreas comuns, ele é que gere.

Deste modo, cabe-lhes facilitar o cumprimento das programagdes e nio assumir uma
funcio de supervisionamento visto que, no seio de cada centro de custo, o ajustamento mutuo
prevalece, sendo os trabalhadores responsaveis pelo seu trabalho, dominando-o, coordenando-o e
autocontrolando-o.

E também uma estrutura achatada composta por trés niveis hierarquicos: a administracdo e
as direc¢oes de departamento, os responsaveis pelos centros de custos e os operadores. Apesar de
ao nivel estratégico, a descentralizagdo global ser verticalmente limitada ao director geral,
representante do grupo multinacional na empresa portuguesa, no seio desta regista-se uma
descentraliza¢ao horizontal selectiva, segundo a terminologia do Mintzberg (1995), radicada no
poder da tecno-estrutura, isto ¢é, dos especialistas. Estes, concretamente os responsaveis pelas

diferentes areas de cada centro de custos, contribuem decisivamente para a formacao e execugao

16 Particularmente, se compararmos com o nimero extenso de fornecedores existentes na LUME para responder a

enorme diversidade e quantidades de produtos fabricados.
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da estratégia da empresa e simultaneamente ddo voz ao nicleo operacional — encontram-se em
interac¢do directa e intensa com os trabalhadores, solicitando a participagao destes nas decisdes
operacionais que dependem, em grande medida, do saber que estes possuem. O poder dos
trabalhadores do nticleo operacional é revelado de forma expressiva pela responsavel directa'” do
centro de custos de maquinagao:

esta & uma daquelas poncas fabricas que existem em Portugal que ¢ mesmo técnica porque nds somos bons no aspecto

técnico. A parte téenica ¢ gue lhe da valor até porgue o produto ja venmr em bruto com uma forma que se mantém |(...),

sendo o processo téenico controlado pelos trabalbadores. Eles é que sabem.

O ambiente em que a HAME opera ¢ dinamico e complexo. Como ja referido, a prépria
aquisicao da empresa pelo grupo multinacional encontra-se associada a uma altera¢do do mercado
que deixou de procurar componentes isoladas e passou a preferir sistemas integrados de
componentes, o que deu origem a

uma estratégia de fusao, desencadeada por parte das empresas multinacionais, que representon a integragao da empresa

10 maior fabricante desses sistemas no mundo,
explica o responsavel pelo planeamento estratégico. E um produto que se encontra em fase de
crescimento (que se prevé que se prolongue durante mais 3 anos) e onde as actividades de I1&D
(ao nivel do produto e do processo) sdo extremamente importantes, dado a sua tecnologia se
encontrar em constante e¢ rapida mutacdo. Esta é exemplificada pelo mesmo interlocutor a
propésito das matérias-primas do seguinte modo:

(-..) hoje existe um outro tipo de produto. Nds trabalbamos durante muito tempo com ferro fundido e hoje comesa a

baver produtos feitos de ago... Nds antigamente, hd 8 anos, trabalbdvamos com materiais que tinham alturas por

veges na ordemt dos 5, 5,5, 6 cm de altura e hoje estamos a trabalbar com 1,5 cm,
o que é demonstrativo da complexidade evolutiva do processo produtivo que incide sobre
matérias-primas com caracteristicas distintas e sobre as quais se desenvolve um trabalho de alta
precisao.

Do ponto de vista do controlo interno, a HAME apresenta estrutura pouco formalizada,
constituida por células produtivas organizadas por fun¢des e/ou por mercado onde prevalece
uma ténue divisdo interna do trabalho. Os fluxos de comunicacio informais sio tdo intensos

como os formais e ambos assumem grande importancia para o funcionamento quotidiano do

17 Na HAME, pelas fun¢des desenvolvidas no seio de cada centro de custos, designam-se frequentemente os

responsaveis directos por lideres. Assim, optou-se por considerar os dois termos como sinénimos.
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processo produtivo. O sentido da tomada de decisdo ¢ essencialmente descendente. Porém, as
decisbes operacionais sdo, muitas vezes, tomadas no seio dos centros de custos pelo nucleo
operacional, o que se concretiza em alguma flexibilidade hierarquica e organizacional. E
igualmente frequente a criacao de grupos de projecto para desenvolverem actividades particulares:
“grupo de produtividade” que, em 1997, criou o chamado plano de rotatividade (analisado
adiante); o “grupo da capabilidade do processo”; o “grupo de combate ao refugo”.

Os processos de mudanga sao uma constante desde 1999. E se as decisdes de mudanga sio
definidas pelo topo estratégico, na sua aplicacio tendem a estar envolvidos todos os trabalhadores
com ela relacionados. A titulo ilustrativo, o processo de reestruturacdo interna que deu origem a
recente criagdo dos centros de custos foi acompanhado de reunides para a apresentagao do
projecto, lideradas pelos director geral e antigo director de producdo — agora responsavel pelo
planeamento estratégico — com os varios grupos de trabalhadores operacionais. As reunides gerais
de apresentagao dos novos principios de gestdo inspiradores dos centros de custos foram seguidas
de reunides internas no seio de cada centro, primeiro, apenas entre a equipa restrita de
responsaveis (da qualidade, da engenharia e da produgao) em que se definiram as estratégias de
actuagdao face aos objectivos propostos pela administragio — nomeadamente de resolucdo dos
disfuncionamentos existentes —, depois, entre

toda a equipa de forma a dar essa informagio a eles todos. Fazgemos reunides vérias veges ao més, falamos com eles e

combinamos as estratégias com eles explica o lider do centro de custos da montagem.

Uma estratégia de alguma forma participativa ao ter subjacente um processo de tomada de
decisao descentralizado, selectivo, quer horizontalmente no dominio estratégico, quer
verticalmente no dominio operacional.

Estas praticas e a idade média baixa dos trabalhadores de espirito mais aberto, como os
caracteriza o responsavel pelo planeamento estratégico, sio apontadas como factores favoraveis
as frequentes alteragoes que tém sido vividas nos dltimos anos. Ao nivel dos quadros, quer dos
que integram as equipas responsaveis dos centros de custos, quer dos restantes, reina algum
cepticismo sobre o que apelidam de “processos de reengenharia”, concretizado em discursos do
tipo

o director geral passa cd sd alguns tempos, mas vai exigindo sempre trabalho, ausenta-se e vem, e quando chega trag,

novas ideias ¢ muda tudo! (responsavel pela area técnica dos RH).
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A palavra-chave do vocabulario gestionario que mais se detectou nos discursos dos
dirigentes é “reengenharia”. Este processo é marcado internamente por mudangas extremamente
efémeras de tal modo que, em inicios de 2001, o director geral e o responsavel pelo planeamento
estratégico saem da empresa, para assumirem responsabilidades numa outra empresa francesa do
grupo, passando a assumir a administragio executiva o responsavel pelo departamento de

qualidade, que outrora ja tinha assumido fung¢des no departamento de engenharia.

2.2. O PROCESSO DE REESTRUTURAGAO — A CRIACAO DOS CENTROS DE CUSTOS

A divisio da parte fabril em centros de custos' esteve na origem de um processo de
mudanca intenso (quer do /zy-out produtivo, quer de reafectacao de quadros superiores e médios e
de trabalhadores operacionais), de forma a constituirem-se as equipas de trabalho de cada centro
autéonomo. Nestas decisOes participaram a direcgao produtiva e a direc¢io de RH que trataram de
definir a composi¢ao das mesmas. O processo de afectagio dos quadros foi controverso,
assistindo-se, nessa altura, a discursos reveladores de grande incerteza e de algum cepticismo por
parte de quem tinha de assumir novas fungoes, agora mais exigentes, nao sé na vertente técnica,
mas igualmente na vertente gestionaria por forma a dar resposta aos objectivos definidos para a
empresa portuguesa. F uma fase de transicio em que se assiste a uma perda de privilégios por
parte de alguns quadros superiores'’e ao confronto destes e dos quadros médios com novos
desafios. Exemplificativo é o discurso da responsavel directa do centro de custos de maquinagio:

tenho imenso que fgzer, eston a tomar conta de coisas que nunca ﬁz e nao tenho tempo, tenho coisas para fﬂ:{er para

os mens chefes |para o director geral e para o director de RH]| ¢ ainda nao consegui, ¢ isto ¢ muito

importante para mim, eles sao os meus chefes. Trabalho muito para o que eles querem ¢ depois tenho as maquinas a

avariar e a ter gue resolver tudo, planear a produgao e as pessoas, fager os turnos....

O objectivo desta particdo ¢ fazer recair a responsabilidade total de produgio e da gestio de
um produto num numero restrito de trabalhadores. Este objectivo ¢ atingido do ponto de vista

operacional pela agregagio das células produtivas que existem de raiz na empresa. Em cada célula,

18 Os centros de custo correspondem as unidades funcionais da LUME, dispondo estes, para além da autonomia
funcional, de uma autonomia gestionaria.
19 Por imposicdo do director geral, e com objectivos de reducio de custos, os quadros superiores com remuneragoes

salariais superiores a determinado nivel perderam o acesso a remunera¢des complementares.
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como se aprofundarid no ponto seguinte, realiza-se o ciclo completo de uma operagdo unitaria,
executando-se a totalidade das acgbes técnicas de trabalho necessarias a cadeia operaria do
principio ao fim (e ndo tarefas parcelares). Do ponto de vista funcional, os centros de custos sdo
constituidos por células produtivas que sao agregadas por semelhanga dos processos de fabrico.
Cada um agrega um conjunto de células que se dedicam a produgdo de um produto unico, cujas
caracteristicas técnicas sido idénticas e os fluxos de trabalho e procedimentos de fabrico
semelhantes. Do ponto de vista organico integram, para além de um nudcleo operacional, trés
responsaveis de area: um responsavel pela producio, outro pela qualidade e outro pela engenharia,
sendo um destes nomeado lider do centro de custos.

O numero de células produtivas e de trabalhadores que compoem cada centro de custos ¢é
variavel. O centro de custos analisado no dominio de tarefas da maquinagao integra trés células
produtivas com um total, aproximadamente, de 72 trabalhadores, sendo que cada célula tem
afectos entre 9 a 14 trabalhadores em cada um dos trés turnos. No dominio de tarefas da
montagem, analisaram-se dois centros de custos — a montagem de componentes e de pecas de
reposi¢ao —, cada um dos quais com uma célula produtiva com cerca de 7 a 8 trabalhadores por
cada dois turnos, num total de cerca de 30 trabalhadores. Vive-se ainda uma fase de alguma
indefinicio quanto a possibilidade de integracdo destes dois ultimos centros de custos num so,
sendo ainda provisoria a parti¢ao fabril nos seis centros de custos.

Com a criagdo dos centros de custos e com a sua estruturacdo interna sob a forma de
equipas de trabalho multifuncionais, acresce-se aquelas, para além da responsabilidade da
execucao, a responsabilidade de gestdo auténoma, de tal modo que, explica o director de RH,

as pessoas nao sejam meros empregados, sejam eles proprios empresirios responsaveis por produzir qualidade: tém de

cumprir planos ao menor custo possivel.

O objectivo ¢, completa a lider do centro de custos da maquinagio,

tentar passar o maior poder e conbecimento possivel para os trabalhadores (...) de forma a que eles se tornem o mais

antonomos possivel.

A opg¢dao que passa por existitr em cada centro de custos, para além da equipa de
operacionais, responsaveis pelas areas produtiva, de engenharia e de qualidade, permite definir
uma estratégia de gestdo por objectivos, apoiada numa estrutura matricial. Ou seja, cada equipa
dispoe e integra no seu seio a totalidade de profissionais funcionais e operacionais que, estando
em estrita relagdao entre si, garantem as condigoes necessarias para que o grupo restrito de trabalho

cumpra os objectivos fixados pela HAME. Saliente-se que cada um dos trés responsaveis de cada
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centro de custos, pertence também a equipa geral da empresa nestas areas, permanecendo
integrados nas redes de informagdo e comunicagdo mais latas, o que facilita a coordenagio da
equipa com os objectivos globais da empresa e garante as interdependéncias necessarias ao seu
funcionamento tactico quotidiano.

Os modelos de gestdo tendem a ter um pendor mais flexivel, na medida em que a partilha
de responsabilidades entre trabalhadores e responsaveis, entendidos como membros de uma
equipa, impoe uma certa descentralizacio do poder de decisdo. Tal favorece uma tomada de
decisao mais rapida e fundamentada, com base num aproveitamento dos saberes detidos e das
competéncias mobilizadas pela totalidade dos RH. E decorrente desta particularidade que
Mintzberg (1995) aponta a burocracia profissional como a configuracdo estrutural mais
democratica e mais satisfatéria para os trabalhadores.

Uma das consequéncias dos novos principios de gestdo foi a restricio das fungdes da linha
hierarquica. Se, até ao momento, a linha hierarquica era composta por 1 chefe e 6 operadores
principais em cada um dos trés turnos rotativos, para a totalidade da fabrica, os quais tinham sob
sua responsabilidade os 300 operadores do nucleo operacional, com a criagio dos centros de
custos, estas fungoes foram revistas e passam a ser exercidas apenas por 2 coordenadores de
turno que se dedicam, como designa a funcio, a tarefas de coordenagio dos fluxos produtivos
entre centros de custos autonomos. O numero de trabalhadores pertencentes a linha hierarquica
mantém-se praticamente inalterado, se se admitir que cada centro de custos é liderado por um
responsavel maximo, que assume uma lideranca efectiva em relagio a sua equipa de trabalho. O
papel de lider podia ser assumido por qualquer um dos trés responsaveis de area, porém, nos
centros de custos analisados, esta funcdo foi sempre da responsabilidade da drea produtiva.
Saliente-se ainda que nenhum trabalhador da HAME reconhece este lider como chefe, nem o
rotulam enquanto tal*’. Segundo o director de RH conseguiu-se

aproximar as pessoas, que as pessoas se conbecam mutuamente, que haja acompanbamento e responsabilizacao, o que

Jacilita a gestao das prdprias bierarquias porque agora vamos fer aproximadamente 300 pessoas divididas por 5 on 6

centros de custos dividas por 2 ou 3 turnos.

20 Quando questionados sobre algum assunto em que o entrevistador nomeava a palavra chefe, foi sempre necessario
referir o nome de quem estava a ser visado. Em alguns casos julgaram que o entrevistador se referia ao coordenador

de turno, mas, simultaneamente, afirmavam desconhecer quem ¢ que naquele dia estava a assumir essa funcao.
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As novas atribui¢oes dos responsaveis pelos centros de custos sio amplas. Para além de
concep¢ao ¢ acompanhamento do projecto do produto, respondem pela qualidade da sua
producio, resolvendo, com o apoio da sua equipa, e directamente com o cliente, qualquer
reclamacdo que possa surgir, tendo igualmente de garantir a qualidade das componentes
produtivas, o planeamento das actividades produtivas, a programa¢io da producio e a
organiza¢ao dos turnos.

No que se refere ao planeamento produtivo, procede-se diariamente a uma reunido entre o
responsavel da logistica de planeamento e os lideres dos varios centros de custos com o objectivo
de reprogramar as encomendas chegadas da empresa-mae. Trata-se de rectificar diariamente as
datas de entregas, com negociagdo de prazos e alteragoes de programas de fabrico, visto que o
planeamento ¢ realizado semanalmente, no ambito de um plano trimestral, em fun¢do do qual se
definem os objectivos de cada centro de custos. Saliente-se que esta informagdo acerca da
programagao do trabalho ¢é partilhada no seio de cada célula produtiva, encontrando-se afixada no
seu placar informativo. No mesmo sentido, cada ordem de producio que faz parte da
programacao diaria da célula é colocada num suporte onde se encontra toda a informacio
produtiva acerca da mesma, para efeitos de interpretagao pelos trabalhadores durante o processo
produtivo. Desde o inicio da producio até a saida para o cliente, a ordem acompanha o produto
para efeitos de controlo.

Apesar dos mecanismos de supervisao directa convencionais se encontrarem ausentes,
orientando-se a supervisdo, fundamentalmente, para o trabalhador (Black; Mouton, 1964), foram
implantados e apresentados nas células produtivas do dominio de tarefas da maquinacdo, em
concomitancia com o projecto da criacio dos centros de custos, painéis electrénicos de controlo
da produgio®. Estes visam disponibilizar a0s operadores, a cada momento, informagio sobre a
produgdo que é previsivel atingirem e sobre o estado da producdo no momento. Paralelamente,
disponibiliza a empresa um histérico informativo sobre a produgdo, com os mais diversos
pormenores relativos, por exemplo, a paragem de maquinas, explica o responsavel pelo

planeamento estratégico:

2! Localizados de forma suspensa num dos lados das células produtivas transmitem informacao sobre as quantidades

planeada e produzida, o nimero de paragens e o tempo total de paragem.



590

Sempre que para uma maquina acende a lug, vermelha que ¢ um indicador de paragem e vao-se colectar todos os dados:
cddigo de paragem, porque paron e quais sio os cddigos, regista o tempo da paragem e depois mandam a informagio
para os painéis.
Os resultados sdo tratados quantitativamente e analisados pela administracio que passa a dispor
de informagao objectiva de controlo para sustentacao das suas decisoes. Os trabalhadores apenas
contribuem para por em pratica este sistema de controlo, processando a informagao de arranque
através da leitura dos cédigos de barras com um lapis 6ptico.

Esta “direcciao a olho”, como Coriat (1992, p. 50-58) designa, confere aos trabalhadores
uma informacio generalista que consideram, frequentemente, pouco util, na medida em que tém
de se concentrar no rigor da informacdo produtiva, que eles proprios produzem por intermédio
do controlo estatistico no ambito do plano de controlo em processo, esta sim considerada pelos
trabalhadores imprescindivel a boa prossecucdo do trabalho. Eventualmente, por causa destes
resultados, entre outros factores, o projecto-piloto testado no dominio de tarefas de maquinagiao
foi interrompido, desistindo-se deste estilo de supervisio orientada para o trabalho (Black e
Mouton, 1964).

O processo de reestruturagao organizacional e gestionario que vimos discutindo constitui
uma oportunidade para recuperar duas actividades outrora desprezadas: as “sugestdes de
melhoria” e o “projecto POLAR”.

O projecto “sugestoes de melhoria” liderado pelo departamento de RH teve um fraco apoio
por parte do antigo director produtivo, o que justifica, em opinido do responsavel pela area
técnica dos RH, a sua fraca divulgagdo entre os trabalhadores do nuicleo operacional e os baixos
indices de adesdo ao desafio das “sugestdes de melhoria”. Foi um projecto pensado e organizado
segundo um regulamento bem definido que previa, entre outros parametros de funcionamento, a
atribui¢do de prémios pecuniarios para as sugestdes aprovadas e a comunicacdo pessoal a cada
trabalhador da razdo de aceitagdo ou recusa da sugestao. Ha que contar, porém, que o intenso
padrio de interacgdes existente na HAME, tanto mais impulsionado com a criagdo dos centros de
custos, pode constituir um dos factores pelos quais esta proposta parece ser pouco interessante
para os trabalhadores. De facto, constata-se que, como sera abordado mais adiante, apenas 2 dos
trabalhadores entrevistados declaram nunca ter feito sugestoes acerca de modificagdes a operar no
trabalho que desenvolvem, ainda que o projecto formal “sugestdes de melhorias” esteja

desactivado. A circulacio de informacdo aberta e a comunicacio livre no seio dos centros de
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custos entre responsaveis e trabalhadores tornam estes processos formais menos eficazes.
Considera-se, no entanto, que, se esta pratica participativa pode ser menos bem sucedida no que
se refere a sugestdes directamente relacionadas com o desempenho laboral, terd, na opinido do
seu responsavel, maior adesdo no que se refere a sugestoes abrangentes e generalizaveis a
empresa, prevendo-se, assim, reactivar o projecto a curto prazo até porque agora se conta com a
opinido favoravel do actual director geral.

Esta expectativa de reactivagdio do projecto encontra-se associada ao facto de ja se ter
retomado, durante o ano 2000, o projecto “POLAR” que também parecia esquecido. Dele apenas
restavam alguns folhetos de divulgagao afixados nos placares informativos das células produtivas.
Explica o lider dos centros de custos da montagem:

na altura, obtivemos algnumas melhorias em termos de organizacdo, de aspecto, limpeza. E agora foram postos em

[Juncionamento ontra vezg, mas como uma medida que a administragao encontrou para, no dia da visita das familias,

ter algo novo e ter a fabrica organigada e limpa.

O “projector POLAR — uma fabrica de 5 estrelas” baseado nas propostas da filosofia de
gestdo japonesa do tipo de kaisen é equivalente ao projecto “58” na LUME, ainda que
implementado segundo metodologias diferentes. A vertente de andlise e implementacio das
melhorias é da responsabilidade de cada centro de custos, particularmente dos trabalhadores,
estando nesta fase de reactivagdo limitado as vertentes da organizagao e de limpeza, enquanto a
avaliacdo foi relegada para instancias externas,

pois o objectivo nesse dia ¢ envolver as familias na pripria fabrica, elas poderem estar em contacto (...) e portanto

Joram elas que avaliaram, prossegue o interlocutor.

Os itens em analise no projecto “POLAR” sio os mesmos dos verificados na LUME;
porém, houve, desde a fase inicial de implantagao do projecto, uma preocupagiao em traduzi-los
para a lingua portuguesa, o que se concretizou na propria designagdo do projecto em que

“POLAR” sio as iniciais de padronizar™, organizar”, limpar™, arrumar® e respeitar’®. Da mesma

22 Cotresponde no japonés a seiketsu ¢ assume, na LUME, a designacio de “identificacio” ou “ordenagio". Orienta-se,
igualmente, para a criagio de procedimentos de organiza¢io, arrumagio e limpeza de forma a manter correcto o estado de
arrumacio da organizagio. O objectivo ¢ padronizar equipamentos e processos, visando a produtividade (instruc¢do de servigo).

23 Corresponde no japongés a sezri e assume, na LUME, a mesma designagio. Orienta-se, igualmente, para a separacido
entre o util e o inutil, para o estudo e aplicacdo de melhorias nos métodos de trabalho e para a criagio de circuitos

que facilitem o fluxo e a informacao, dimensao esta ausente na LUME (instrucio de servico).
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forma, os objectivos de organizacio interna pretendidos com a prossecu¢iao do projecto, inserem-
se numa perspectiva normativa e disciplinar. Todavia, assumem na HAME uma envolvente de
cariz comunicacional que tem na sua base o esfor¢o da equipa de trabalho, ao contrario do que
acontece na LUME onde as dimensoes relacional e cooperativa sio menosprezadas. O
depoimento de um dos responsaveis de area do centro de custo da montagem ¢ ilustrativo dos
objectivos pretendidos e do envolvimento de todos os trabalhadores da equipa e de todos os
turnos na sua implementagao:
este projecto tem a ver com planear, organizar, limpar, etc. Na pritica traduz-se por uma consciencializagdo dos
operadores para manterem as coisas arrumadas, limpas e organizadas. (...) Nunca nos preocupamos muito com o0s
pormenores porgue também nao temos tempo. (...) Claro que choca um bocado com o projecto “POLAR?”, isto ¢, esta-
se a impor duas coisas aos operadores: as “mini-empresas™’ e o “POLAR” (...) Na filosofia do centro de custo ji
estd incorporado o projecto “POLAR?” (...) mas falta-nos tempo, sobretudo para quem ndo estava familiarizado com
0s dois projectos. (...) Agora quando resolveram aquelas inscrigoes dos familiares para vir visitar a fabrica no sabado e
votarem no concurso sobre o projecto POLAR dentro de cada centro de custo, en fiquei aflito. Ainda por cima a
minba linha é a maior, ¢ ainda estava a fazer os turnos, ndo tinha tempo para andar a fazer limpezas. Quando foi
para preparar o “POLAR” para as familias, vim falar com os trés turnos para irem, durante aquelas duas semanas,
assumindo as coisas mais on menos. E depois ¢ dificil: uma pessoa que ¢ trabalha e vé suja uma célula de (...), sabe
porgue € que é, agora quem ndo conbece e vem cd e vai ver, por exeniplo, uma célnla 1 ¢ 2 que s trabalha a seco e nao
tem Oleos nem emulsoes, .... Mas corren bem, por acaso estava tudo limpinho, impecdvel, mas para mim sé porgue as
pessoas vieram cd. Agora é preciso chamar a atengao que se funcionon naquele dia, pode funcionar o ano todo.

Nagquele dia conseguiram e nao pardmos nenhum turno para fazer aquilo, foram fazendo e depois no terceiro turno, o

24 Corresponde no japonés a seiso e assume, na LUME, a mesma designacio. Orienta-se, igualmente, para limpeza, em
que se procura inspeccionar e eliminar todas as fontes de sujidade, mas coloca énfase na sua manutengio, apelando-se
para limpar ¢, antes de mais, ndo sujar; drea limpa, ambiente saudivel (instrugdo de servigo).

25 Corresponde no japongés a seifon e remete para o que na LUME ¢ designado de disciplina. Todavia, a orientagdo ¢é
idéntica e consiste em colocar o necessario no lugar certo — um lugar para cada coisa, cada coisa no seu lugar — e em
dispor as coisas tteis por ordem de critérios: seguranga, qualidade e eficacia. Assume na HAME comparativamente a
LUME um caracter menos disciplinador e mais orientado para critérios de produtividade e qualidade no exercicio
laboral (instrucio de setvico).

26 Corresponde no japonés a shukan e remete para o que na LUME ¢ designado de manutencio dos 4S ou
padronizacdo. Consiste em cumprir e fazer cumprir os principios dos projectos, executando os procedimentos com
rigor e respeitando para ser respeitado, assumindo nesta empresa uma vertente menos organizacional e mais
interpessoal (instrucio de servigo).

27 Refere-se aos centros de custos.
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iltimo turno, antes da visita den uma limpeza as maquinas. Limparam e arrumaram, nao se pode fazer mais nada,

mas a apresentacao foi espectacular. Tivemos um segundo lugar, sem fazer nada! O primeiro era 250 contos. Agora

vai ser gasto de forma a combinar entre eles todos. O segundo era 150 contos”.

E de facto um projecto conjunto, concretizado com a implicagio de todos os trabalhadores,
nao se optando (como se fez na LUME) pela criacdo de equipas para o efeito, o que, desde logo,
restringe a participagdo alargada dos trabalhadores. Todavia, aqui o projecto “POLAR” teve um
caracter pontual muito acentuado, sendo questionavel a sua manutencdo no futuro, quer enquanto
projecto, quer relativamente aos seus efeitos nas células produtivas, na medida em que parece ser
muito pouco consequente, a avaliar pelas palavras de um dos trabalhadores entrevistados:

tratou-se apenas de limpar a fibrica para receber as pessoas; foi mais uma operagio de limpeza, fizemos uma

reunidozita para decidir como iam apresentar. Quem apresenton foi a lider, nds, nos dias anteriores, limpdmos a

cblula, pintamos, arrumdamos tndo e ganhamos. (entrevistado n.® 4)

Os resultados obtidos foram muito restritivos visto estarem associados a objectivos
pontuais de limpeza e organizacdo das células, por contraposicao ao que aconteceu na LUME,
onde se procedeu a uma analise dos postos de trabalho e se introduziram mudangas profundas
nos mesmos. De qualquer forma, o envolvimento dos trabalhadores na preparacao do “POLAR”
e a recompensa pecuniaria atribuida a todas as equipas™ confere a estas praticas de participacio

um alcance motivacional muito mais vasto do que o atingido na LUME.
2.3. ORGANIZACAO DO TRABALHO E SISTEMA DE PRODUGCAO
2.3.1. CELULAS PRODUTIVAS
A cadeia operatoria da fabrica é composta por trés operagdes unitarias principais, conforme

se pode observar na figura 7.1, as quais estdo internamente organizadas em células produtivas de

. ~ 29 . . ~ .o, . .
pequena dimensao”, autonomizadas entre si. As operagoes unitarias abordadas do ponto de vista

28 Estabeleceram a atribui¢do de 6 prémios, de modo a todos os centros de custos serem gratificados. O primeiro
prémio tinha um valor de € 125 e o sexto de € 12,5.

29 Relembre-se que a dimenséo regular das células varia entre 7 e 8 trabalhadores no dominio de tarefas da montagem
e 9 a 14 trabalhadores no dominio de tarefas da maquinagdo, sendo estes limites flexiveis de acordo com as maiores

ou menores necessidades produtivas, que implicam uma afectagao variavel de trabalhadores.
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da analise da actividade cognitiva de trabalho foram, como ja se referiu para a LUME, os
dominios de tarefas da montagem e da maquinagao.

As células integradas no dominio de tarefas de maquinagao constituem o grosso das células
produtivas e ocupam cerca de 80% da mao-de-obra do nicleo operacional. Para além destas,
existem as células que garantem os processos especiais de revestimento das superficies a alguns
dos produtos maquinados e as células de montagem diferenciadas por mercado e por fungdes,
consoante se trate de produtos finais para o mercado primario ou para o mercado de reposicao.

As células produtivas estdo agrupadas por semelhanga das operacbes de fabrico e sio
organizadas e geridas enquanto centros de custos auténomos. A organizagio do trabalho
operacional em cada célula produtiva baseia-se em fluxos de trabalho sequenciais, numa logica de
produgiao de um produto final. Ou seja, em cada célula, cujo /zy-out adquire a forma de “U”,
produz-se uma operacdo unitaria que integra a totalidade da cadeia operatéria necessiria ao

produto final.

Figura 7.1
Cadeia operatoria da HAME: células produtivas, operagdes do processo de fabrico e

dominios de tarefas analisados

Células Tratamento

Montagem e

produtiva s de superficies
Maquinagao k} p \3\embalagem
Operagﬁes Processos de Processos de Montagem e
de fabrico transforma- Z revestimento cmbalagem
¢io da do produto
matéria- ‘ das cfici \} final e de
prima em k} superficies pegcas de
do produto -
Dominios produto final final reposicao
de tarefas/
operagdes Magquinagao Montagem

unitarias

O objectivo da organizagao do trabalho em células produtivas ¢ encurtar os fluxos e tempos
produtivos e favorecer a troca de informacio entre trabalhadores acerca do comportamento das

pecas em curso de fabrico, diminuindo-se, por esta via, os defeitos de qualidade produtiva. Isto é,
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por contraposi¢do a organizagio em postos de trabalho isolados™, na organizacio do trabalho em
célula, apés a execugdo de uma ou de um conjunto de operagdes num determinado posto de
trabalho, a peca ¢, de imediato, trabalhada nos postos seguintes. Esta sequencialidade instantanea
favorece a troca de informagio sobre o comportamento produtivo da pega, sobre eventuais
defeitos que estejam a ser produzidos, os quais podem ser corrigidos imediatamente, evitando-se a
sua acumulagdo no final da cadeia operatéria. Favorece, igualmente, a reducio de tempos
improdutivos de acordo com os tempos necessarios a realizacao das opera¢oes em cada posto de
trabalho, na medida em que os trabalhadores se entreajudam e contribuem para a execu¢iao de
tarefas comuns.

A andlise dos fluxos produtivos, o balanceamento dos tempos de execucdo e a sua
optimizacao levou a que o /ay-ont das células fosse recentemente revisto e que, em casos de
maquinas gargalo’ se duplicasse o seu nimero no seio de cada célula de forma a promover um
maior equilibrio em termos de tempos de execucao. A proposito das maquinas gargalo, o
responsavel pelo planeamento estratégico refere:

¢ normal na hora da refeicao ver foda a gente a ir almocar e uma pessoa ficar na mdquina porque ¢ uma mdaquina de

estrangulanmento.

Esta situacdo prevista no plano de rotatividade das células da maquinac¢ao, constatou-se ser
exercida, sempre que necessario, de forma voluntaria pelos trabalhadores, sem qualquer diligéncia
prévia por parte dos lideres.

A rotatividade entre trabalhadores por postos de trabalho aplica-se em todas as células
produtivas, sendo particularmente decisiva no dominio de tarefas da maquinagao em que

(-..) 0 niimero de operadores (...) varia conforme a complexidade das operagies (...) ¢ da sua velocidade de producio em

cada mdaquina. Esta ¢ varidvel de acordo com as caracteristicas mais rapidas ou mais lentas do produto. Num produto

com processo de fabricagao mais rapido esta um trabalbador em cada mdquina, num mais lento cada trabalhador pode

ocupar-se de duas maguinas. As raparigas do controlo visual a 100% quando acabam de fazer a inspeciao vém para

* Em que cada trabalhador produz uma ou vérias operacdes num lote de pegas. S6 apGs a finalizacio daquelas
operagbes em todas as pegas do lote, as pegas transitam para o posto de trabalho seguinte para serem alvo de uma
outra transformacio. Tal traduz-se em tempos improdutivos elevados, em que as pegas estio imobilizadas e ndo estio
a ser trabalhadas e, numa auséncia de informacio sobre a capabilidade da peca para ser alvo das operagdes seguintes,
o que, consequentemente, poderé traduzir-se na acumulacio de pegas que ndo cumprem os requisitos de qualidade. E
este o tipo de organizagdo do trabalho que predomina no dominio de tarefas da maquinagio na LUME.

31 Sdo maquinas cuja velocidade produtiva é lenta comparativamente as restantes que constituem a célula.
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o centro da célula ajudar a fazer a primeira inspeccao. Todos os trabalbadores, a nao ser que estegjam ca hd pouco

tempo, trabalbam com mais de uma maquina (...) ha pessoas mais eficientes (...) depende do operador, relata o

responsavel de area do centro de custos da maquinagao.

O plano de rotatividade, cujas regras se encontram afixadas nas células do dominio de
tarefas da maquinagdo, prevé uma rotagdo a varios nfveis: (i) rotacdo entre trabalhadores nas
maquinas que provocam maior desgaste fisico, de modo a evitar-se o aparecimento de gargalos de
estrangulamento’ motivados pelo cansaco; (i) uma rotagio que garanta que as maquinas gargalo
trabalhem no horario de pausa para refei¢oes de forma a colmatar as quebras de produtividade;
(i) ajudar o controlo visual de colegas que trabalhem em maquinas que possam condicionar a
produtividade da maquina seguinte. O arranque de cada nova ordem de fabrico e a produgdo das
primeiras séries no dominio de tarefas da maquinagao implica actividades de afinagdo e regulagao
do equipamento que podem demorar de 2 a 3 horas. As actividades de afina¢do e regulagido de
cada equipamento sio interdependentes, o que significa que sé apds a estabilizagio do
comportamento produtivo da primeira maquina se pode passar a afinacdo e regulacao da segunda,
e assim sucessivamente. Sio entdo momentos marcados por tempos mortos em que se
desenvolvem acgOes de trabalho em equipa e em que os trabalhadores se mobilizam para executar
as actividades de trabalho comuns, enquanto aguardam as afinagoes e regulagdes uns dos outros.
Neste espaco de tempo longo, os trabalhadores vivem igualmente momentos amistosos em que
conversam, se alimentam, brincam, fumam e circulam livremente pela fabrica.

As praticas de rotatividade traduzem-se em situagoes de multivaléncia e de co-
responsabilidade: cada trabalhador encontra-se, fundamentalmente, afecto ao trabalho numa
maquina, acumulando esta actividade com outras acgdes técnicas de trabalho comuns e
partilhadas por todos os trabalhadores da célula e acgdes técnicas especificas ao ajudarem os
colegas, porém a sua responsabilidade maxima reside sobre o trabalho efectuado na maquina que
lhe esta afecta. Nao se encontram, deste modo, situa¢Ges efectivas de polivaléncia funcional como
o principio do trabalho em células pode potenciar. Esta implicaria que os trabalhadores rodassem
entre células produtivas diferenciadas — no seio de um dominio de tarefas e entre dominios de

tarefas distintas —, o que implicaria um maior investimento em RH, nomeadamente na sua

b

32 De acordo com o método de gestdao da produgio de tecnologia de produgio optimizada, conhecido pela sigla OPT
(optimized production technology), um gargalo de estrangulamento é qualquer recurso cuja capacidade real de producao é

inferior a procura do mercado (Courtois; Martin; Pillet: 1994, p. 173).
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formacao e nas suas remuneracoes salariais, dado que a LUME teria de nivelar por cima os niveis
de formacido escolar e profissional dos RH. Por um lado, excluiria a contratacio dos actuais
trabalhadores com niveis baixos de escolaridade e com fraca formacao profissional a laborarem
no dominio de tarefas da montagem. Por outro, dentro das células da maquina¢io, qualquer
trabalhador deveria desenvolver todas as actividades de trabalho, esbatendo-se a actual divisio
entre actividades mais complexas e melhor recompensadas%, em termos contratuais,
remuneratérios e de carreira, e actividades menos complexas e pior recompensadas™. Se o
primeiro cenario de polivaléncia entre dominios de tarefas nunca se verificou na HAME, o
segundo foi implementado até 1996. Porém, quando houve necessidade de contenc¢do de custos
para mostrar bons resultados ao potencial cliente multinacional europeu, reverteu-se aquele
principio. Foi criada a categoria profissional de “auxiliares de operagao de maquinas” para os
aprendizes que estariam afectos, a partir de entdo, a actividades de trabalho exercidas nas
maquinas mais simples e a mais baixos, a contratos a termo certo e a uma progressao na carreira
mais lenta. Este retrocesso, do qual derivou um empobrecimento no conteudo do trabalho de
alguns trabalhadores e o retardamento das trajectorias profissionais, foi possivel mercé do
crescimento da actividade da empresa, que possibilitou o recrutamento de trabalhadores menos
escolarizados para ocuparem este tipo de actividades, aos quais também se comegou a ministrar
uma formacao inicial de mais curta (ainda que de longa) duracao.

Esta estratégia de reducdo de custos, apesar de estreitar, numa fase inicial de integracdo dos
trabalhadores nas células, a amplitude dos desempenhos laborais, ndo comprometeu, ultrapassado
o periodo de aprendizagem, os principios gerais de funcionamento das células, mantendo-se as
regras de rotatividade no desempenho dos trabalhadores, todavia com prejuizos 6bvios para a
mao-de-obra operacional em termos remuneratérios, contratuais e de carreira.

No dominio de tarefas da montagem, os trabalhadores desenvolvem as tarefas de qualquer
um dos postos de trabalho de execuc¢io, rodando de acordo com uma coordenag¢io auténoma por
eles estabelecidos. Apenas algumas deles desenvolvem tarefas administrativas e de controlo das

acgdes técnicas de montagem, como oportunamente se desenvolverd. Assim sendo, a organizagao

3 Do ponto de vista técnico, referem-se as actividades de erosao das matérias-primas por levantamento de apara,
executadas em maquinas do tipo forno e fresadoras.
3 Do ponto de vista técnico, referem-se as actividades de acabamento da pega final, executadas em maquinas do tipo

gravadora, escavadora e lavadora.
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do trabalho em célula permite que cada trabalhador contribua de forma significativa para a
obtencado do produto final, partilhando-se no seu seio um conjunto de acg¢bes técnicas de
trabalho. A esta partilha, correspondem, nas células pertencentes ao dominio de tarefas da
maquinagao, atribui¢des individuais, particulares e diferenciadas, enquanto nas células do dominio
das tarefas da montagem, a rotatividade entre as fun¢des garantidas diariamente é abrangente. O
director de RH explica a opgao afirmando:

qguero o sapateiro dos antigos oficios em que o individuo fazia um sapato todo e fazer um sapato da satisfacao, ao
contririo do individno que passa o dia a bater solas. Bater solas nao esta associado a uma coisa sitil enquanto que um
Sapato é uma coisa itil (...). A nossa organizacdo estd um ponco pensada desta maneira: nao querenos bate-solas,
mas queremos sapateiros. Nao queremos individuos que fagam sempre a mesma operagio mas gueremos individnos
gue fagam um produto. Porgue o produto final ¢ uma coisa itil. Se ele estiver um tempo na primeira operagio, ontro
tempo na segunda, ele vai saber os problemas que pode cansar aos seus colegas e ao processo se nao figer as operagies
como deve ser. (...) Dd uma nogao de todo o processo e até di uma vivéncia nmnito clara, uma participacio activa no
processo produtivo do produto, nio apenas como simples trabalbador que executa s6 uma operagio.

E continua, mostrando as vantagens da rotatividade entre postos de trabalho, que se
traduzem num alargamento e, mesmo, em algum enriquecimento do conteido do trabalho,
decorrente da acumulagao de acgoes técnicas de natureza diferenciadas pelos trabalhadores:

10s agui na empresa conseguinos impor um outro tipo de organizacdo em que os trabalbadores que ja estao hd muito

tempo na mesma actividade, rodam para outras. Na maquinagao, a rotagao de trabalbadores nao tem tempo definido,

¢ em fungdo das possibilidades. A rotacao numa primeira fase implica a perda de eficdcia porque se en tenho aqui um

individuo que estd numa maquina A e se o vou passar para a B, ele vai ter uma perda muito grande de eficdcia na B

¢ 0 individuo da B também perde ao mudar para a A, sao duas perdas. Estas rotagies tém de ser feitas com algum

cuidado. O excelente era ao fim de 6, 7 anos, as pessoas jda dominarem todo o processo, mas ndo ¢ verdade porque hd
trabalhos muito complicados.

A partilha de fungbes é acompanhada da partilha de informagdo que os trabalhadores
dispbem acerca da actividade de trabalho. Esta encontra-se disposta na célula produtiva de forma
a poder ser consultada colectivamente. A cada ordem de produgio do dominio de tarefas da
maquinagao corresponde uma rota de fabrico que a acompanha. Integra a referéncia ao desenho
técnico e a todas as especificacdes da ferramenta e caracteristicas daquele processo de fabrico, as
quais se vao adicionar, no final do processo produtivo, todas as informac¢des resultantes do CEP.
As normas e os parametros aplicados a cada operagao vém descritos na ordem de fabrica. Os

operadores consultam a rota de fabrico, registam os respectivos parametros no seu plano de
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controlo em processo e depois procedem, durante o processo produtivo, as medi¢oes de acordo
com a frequéncia indicada, bem como aos respectivos registos. Estes documentos, no seu
conjunto, constituem o controlo estatistico daquele processo de fabrico e sio anexados ao
produto final. Existem também, no interior das células pertencentes ao dominio de tarefas da
maquinag¢do, os postos de normas, onde se encontram os varios dossiers para consulta. Neles
encontram-se desenhos técnicos, instru¢oes de trabalho e normas de regulamentagio da
actividade de trabalho, desde normas relativas as diferentes caracteristicas dos produtos, aos
meios de controlo, as técnicas de inspec¢dao, aos procedimentos de afericio e de validagao do
processo de fabrico, aos lotes experimentais, as auditorias e as ferramentas. Paralelamente, cada
posto de trabalho da célula dispde de um leque de pastas transparentes onde figuram as tabelas de
defeitos, as normas de funcionamento aplicadas a cada maquina, os planos de lubrificacio das
diferentes maquinas (diario e semestral), os planos de manutengdo preventiva com as normas de
limpeza dos equipamentos e as ac¢Oes correctivas a implementar, e ainda alguns calculos de
medi¢bes formais e informais (neste caso, os memorandos/cabulas manuscritas pelos
trabalhadores) que auxiliam na afinagao e regulacdo do equipamento.

No dominio de tarefas da montagem, a quantidade de informagdo base da actividade de
trabalho é menor e diferenciada entre os dois centros de custos. Na unidade de montagem de
componentes, os trabalhadores tém acesso a toda a informacio que acompanha a ordem de
fabrico desde o inicio do processo produtivo nas células de maquinacdo. Dispoem da rota de
fabrico que os informa, nomeadamente, sobre o cliente, as caracteristicas da matéria-prima e do
produto, sendo, todavia, mais intensamente consultadas no que se refere as normas de montagem
e as caracterfsticas a verificar, durante e apds o processo de montagem de componentes. Na
unidade de pegas de reposicao, os trabalhadores apenas tém acesso ao programa didrio de
trabalho, ao plano de montagem e a listagem de verificacio dos diferentes componentes
montados.

A quantidade intensa de informagdo técnica que os trabalhadores manipulam revela
parametros de uma forte estandardizacao do trabalho. De facto, a coordenagao das actividades de
trabalho no seio de cada célula produtiva é garantida por uma combinatéria entre esta
estandardizacio e a das qualifica¢oes dos trabalhadores.

A estandardizacdo das qualificagdes resulta de um processo de socializagdo intenso que,

para os trabalhadores do dominio de tarefas da maquinagdo, ¢ acrescido de um processo
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formativo amplo e de longa duragdo. Socializa¢do informal e formagdo formal permitem que os
trabalhadores, em cada um dos dominios de tarefas, se auto-organizem, controlem o processo
produtivo e resolvam a maioria dos problemas internamente, com base no seu ajustamento
mutuo.

A estandardizagio do trabalho materializa-se em todo o conjunto de procedimentos
devidamente codificados e sistematizados que orientam a actividade de trabalho. Apesar de
perfeitamente estabilizados para os dois dominios de tarefas, ndo se traduzem num elevado grau
de formalizagao burocratica dos comportamentos dos trabalhadores. A liberdade de ac¢do de que
dispdem no exercicio do trabalho, resultante quer da estandardizagao das qualifica¢Ges, quer de
uma concepg¢ao de trabalhador enquanto homem social, conduz a concessio de uma margem de
autonomia elevada no seio das equipas de trabalho, propiciando o funcionamento dos
mecanismos de ajustamento mutuo entre trabalhadores. A estandardizacio do trabalho e das
qualificagdes constituem os dois fundamentos basicos da organiza¢do do trabalho na HAME, os
quais se afirmam mais como principios de gestao do que como necessidade técnica decorrente das
caracteristicas da actividade de trabalho, visto que se aplicam aos dois dominios de tarefas
independentemente da sua complexidade.

Os principios de um funcionamento organico fazem-se sentir igualmente nos momentos de
mudanca dos turnos de trabalho. A fabrica funciona em horario normal e em turnos rotativos.
Nestes ultimos, a hora de inicio de um turno coincide com a hora de termo do anterior, de forma
a se processar a passagem de trabalho através de um contacto directo entre trabalhadores. As
exigéncias de rigor e, em alguns casos, a complexidade do processo de trabalho, implicam que a
passagem da actividade para o turno seguinte se faca com o acompanhamento simultineo dos
trabalhadores que finalizam as ac¢oes e dos que lhe diao continuidade. A troca de turno ¢ assim
marcada pela chegada progressiva de quem vai entrar, por apertos de mao entre trabalhadores que
se cumptimentam e conversam acerca da actividade em curso. E frequente que alguns
trabalhadores, fundamentalmente os que desenvolvem as actividades de trabalho mais complexas,
permane¢am na célula apés finalizado o seu turno, particularmente se se encontram em fase de
realizacio do se #p”’ das maquinas e/ou a resolver algum imprevisto com a ferramentaria. Este

contacto directo entre trabalhadores de diferentes turnos fortalece os lacos de solidariedade e

% Designa a fase prévia ao inicio das actividades de execucdo do processo de maquinagdo que consiste numa correcta

aferico dos procedimentos de afinagdo e regulacio das maquinas.
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cumplicidade na prossecucdo de resultados entre as equipas e promove um esforco para se
assegurar a continuidade do trabalho exercido na célula.

A integracio das células produtivas em centros de custos autbnomos tem vindo a
repercutir-se numa reestrutura¢ao do funcionamento do sistema de qualidade, enquadrando-o
numa filosofia de qualidade total. Ja foi referido que afecto a cada centro de custos estd um
responsavel por esta area. F este que acompanha o cliente no desenvolvimento do projecto do
ponto de vista da analise critica e da implementacio dos seus requisitos de qualidade, da
coordenac¢iao do programa de amostras iniciais, dos planos de controlo produtivo em processo e
da assisténcia técnica. Paralelamente, existe uma equipa geral de auditores que trata da auditoria no
processo™ e da auditoria do produto acabado. Prevé-se extinguir a curto prazo esta equipa de
auditores e integra-los nos centros de custos, de forma a estas opera¢des serem garantidas pelos
trabalhadores operacionais durante o fluxo produtivo e por um auditor que assegurara as fungdes
de coordenagio e as funcdes especificas de auditoria, tais como a inspec¢ao a amostras iniciais, a
amostras de fornecedores, a amostras de retrabalho e a amostras de testes de funcionalidade, e
igualmente os estudos de capabilidade do produto, o controlo dos indicadores de qualidade, o
arquivo dos registos de rastreabilidade, a auditoria de recepgdo e a formagdo nesta area. Esta
reestruturacdo visa acabar com as ac¢Oes de fiscalizacdo como udltima ac¢ido de trabalho sobre o
produto com objectivos correctivos, substituindo-as por ac¢oes preventivas no sentido de

as coisas saivem garantidas das células... Fazer bem a primeira. (...) No fim, as medigies jd estariam todas avangadas

¢ em vez do auditor estar uma hora de volta do controlo de uma ordem de produgio estava um quarto de hora,

confirmava se estava tudo bem (...). (...) Aproveitava os tempos mortos em processo e aliviava a carga no controlo final
¢ 50 ia confirmar se estava tudo bem, explica o responsavel de area do centro de custos da
montagem.

Da mesma forma, todas as operagdes de metrologia, nomeadamente, as medigoes especiais,
e todas as actividades de cadastro, controlo, calibragdo e manuten¢do de EIM, até entdo a cargo
do departamento de qualidade, serao no futuro garantidas pelos trabalhadores operacionais das
células. De acordo com este objectivo, cada centro de custos tem no momento dois trabalhadores
por turno a serem formados para assumirem as fungdes de auditor e de metrologista. Esta
descentralizacio das actividades de trabalho na area da qualidade e a sua concentragdo nos

trabalhadores das células produtivas, insere-se na tendéncia geral de enriquecimento das

36 Realizam 7 tipos de auditorias internas ao processo.
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actividades de trabalho do nucleo operacional como via de promogao, da sua responsabilizacio,
autonomia e autocontrolo sobre o trabalho desenvolvido. Cada vez mais, a qualidade do produto
¢ tnica e exclusivamente da responsabilidade de cada célula, isto ¢é, dos trabalhadores que a
integram, os quais exercem as varias ac¢oes de trabalho no sentido de produzirem qualidade e de
reduzirem o refugo, objectivo este imposto aos centros de custos.

E também esta a orientacio que se pretende para a area da manutencao — as acgdes técnicas
de manuten¢do de primeiro nivel comegam progressivamente a ser da responsabilidade dos
trabalhadores operacionais. Segundo um plano periédico de analise da capabilidade das maquinas,
os trabalhadores ja as analisam para aferirem a sua aptidio para produzirem de acordo com
determinadas caracteristicas-padrio, preenchendo uma ficha de capabilidade da maquina”. Caso
neste controlo detectem uma capabilidade inferior a desejada, procedem a uma requisicio do
servico de manuten¢do ao departamento de engenharia. Dai, ser frequente haver maquinas
paradas em manutencao, tanto mais que o parque de maquinas detém ja uma idade consideravel,
sendo muitas delas mais antigas que a propria fabrica portuguesa, na medida em que muitas foram
transferidas inicialmente do grupo sul-americano.

Ainda no dominio da qualidade, para além das auditorias internas, as auditorias externas ao
sistema de gestio da qualidade, promovidas por institui¢oes e clientes nacionais e estrangeiros,
testam a adequagdo, a conformidade e a eficacia da aplicagdo do sistema de garantia da qualidade
da HAME. Como fornecedora da industria de alta precisao, o seu cliente exige requisitos do
sistema de qualidade do mais elevado nivel, que lhe facultem uma garantia de confianca total. Esta
¢ obtida através de auditorias realizadas pelo cliente, permitindo a sua qualificagao — fornecedor
aprovado —, faz recair todo o 6nus do controlo do produto final sobre o produtor, evitando o
cliente, deste modo, o recurso as vulgares actividades de controlo da qualidade na recep¢iao dos
produtos. Cabe ao produtor a responsabilidade pela producao da qualidade dos produtos finais,
segundo regras definidas pelo cliente. O principio ¢ o de que a qualidade nao se controla, produz-
se a cada momento.

As ferramentas utilizadas na prossecuc¢do destes objectivos pela HAME sio um conjunto
complexo de normas editadas por organismos internacionais globais — a titulo de exemplo, cite-se

a ISO —, por organismos internacionais nacionais — designadamente a VDA —, ¢/ou pelas préprias

37 Estes dados sdo processados por um outro trabalhador responsavel por todo o CEP que procede a analise e

tratamento de resultados.
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empresas clientes (a titulo de exemplo refira-se a QS 9000 — norma de qualidade de grupos
multinacionais de renome).

O ano 2000 representa igualmente a consolida¢io da politica da qualidade, através de ac¢oes
como o reforco do sector de atendimento ao cliente, a obtenc¢do da recertificacio QS 9000 e da
VDA 6.1, a intensificagdo da qualifica¢do de fornecedores pela implementagiao de parcerias com
fornecedores, nomeadamente de matérias-primas.

Associado ao sistema de qualidade, estd um complexo sistema de informac¢ido para a
qualidade, que trata da informacdo produzida nas células produtivas e emite relatorios de analise,
que sio difundidos por toda a empresa. Em funcido destes, estabelecem-se os objectivos para a
empresa, para cada um dos centros de custos e respectivas células.

No que se refere aos sistemas técnicos da HAME, constata-se que estes sio fracamente
reguladores da actividade de trabalho, no sentido em que nio existe uma determinagdao destes
sobre o conteddo do trabalho. Pelo contririo, adquire primazia a modelagao e apropriagao das
caracteristicas dos sistemas técnicos de acordo com os principios dos modelos organizacionais e
gestionarios baseados no trabalho em equipa. Porém, nio se pode ignorar que a natureza da
actividade de trabalho depende sempre, ainda que ndo de forma deterministica, do sistema
técnico, o qual justifica a maior complexidade do trabalho exercido no ambito do dominio de
tarefas da maquinacao do que no da montagem.

Em ambos os dominios de tarefas, predomina um sistema de producdo em massa, baseado
em tecnologia especializada e orientado para a fabricacdo de séries de produtos idénticos, que
respondem a uma encomenda ou se destinam a sfock. A dimensido de cada série é variavel, ainda
que se verifique uma tendéncia para uma producio em grandes quantidades.

Nas células produtivas de maquinacio, a generalidade das maquinas sio convencionais,
funcionando com base em rudimentos mecanicos, hidraulicos, pneumaticos e eléctricos.
Excepcionalmente, existe um ou outro equipamento automatizado. Na generalidade, o trabalho
assume um caracter mecanico-manual, com uma forte componente de afinagdo de equipamento e
de manuseio do produto que fica dependente da qualidade das acgdes técnicas de trabalho
desenvolvidas pelos trabalhadores. A importancia dos saberes e das competéncias dos operadores
para a qualidade do processo produtivo, o auto-controlo que exercem sobre a sua actividade e a

autonomia com que a desenvolvem e correspondente responsabilizagdo, aproxima-os de um perfil
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profissional proximo do antigo trabalhador de oficio (Touraine, 1972). O depoimento da lider do
centro de custos da maquinagao ¢ ilustrativo do que se acaba de referir:

0 que se passa aqui ¢ gue o8 nossos operadores tém nma formagio muito vasta, tém meses de formagao antes de passar

¢ para baixo. (...) Depois, todos os aperadores tém aqueles dois meses de formagio. E a formagio de fibrica que é

dada por um operador que normalmente di a formagio ao colega que entra e por um técnico para tratar das dividas.

Eles percebem desde estatistica a mecinica, tém uma formagio muito complexa. Eles praprios preenchem umas folhas

com o0 registo do CEP, os dados sao depois introduzidos no PC, e depois ficam a saber o que refiraram, quanto tenpo

demoraram a produzir (...). Eles prdprios fagem estudos de capabilidade (...). Dentro da célula eles fazem desde
medicoes, sabem afinar maquinas ao pormenor, tém um grande conbecimento (...). Todos os trabalbadores, a nao ser
qute estejam ¢ ha pouco tempo, trabalbam com mais de uma maguina (...), hd pessoas mais eficientes (...), depende do
operador. (...) Temos o caso de um operador de torno que faz qualquer mdquina sem qualgquer problema e sio
mdquinas complicadas. O operador tem de fazer para cada maquina tudo: afina sozinbo a mdquina, desmonta-a,

monta-a, muda para mannal para testar as primeiras pegas e a partir daqui jd autonomiza a produgao. O

ferramental vem colocar na célula todas as ferramentas necessarias a produgao do produto que vai entrar em fabrico.

(..). Na maioria das fdbricas, neste pais, existem técnicos para afinar as mdquinas; aqui cada operador afina a

maquina, salyo se estiver com algum problema e ele tenba de chamar um técnico, sendo o operador ¢ responsdvel por

afinar a mdquina (...).

Por contraposicao, o dominio de tarefas da montagem ¢ suportado por um sistema técnico
simples, em que o trabalho ¢ realizado manualmente com o auxilio de EIM e de uma ou outra
ferramenta niao auténoma. A sua organiza¢io em equipa, segundo os principios da rotatividade e
da autonomia, permite, de alguma forma, compensar as caracteristicas desqualificantes deste
processo de trabalho.

Retomando a analise da figura 7.1 com que iniciou este ponto, nas células dos processos
especiais, assim designados porque se tratam de processos produtivos continuos completamente
automatizados, a intervencao dos trabalhadores ¢ intensa na preparagiao do equipamento e minima
no decurso da execugio, ja que se limitam a vigiar o funcionamento do equipamento.

Finalmente, ndo se encontra previsto nenhum plano para a intensificagio das TIC no
dominio do processo de fabrico, mas apenas na area do controlo de gestio, prevendo-se para
breve a automatizagdo da actividade de trabalho do coordenador de turno (cuja figura
desaparecera), bem como do controlo exercido através dos painéis electronicos, ambas as fungdes

a serem integradas num novo sistema de gestao da producio.
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Saliente-se que todos os trabalhadores do nucleo operacional e os responsaveis pelas
equipas usam uniforme — um fato inteiro ou uma bata azul para os homens; um avental ou bata
cinza para as mulheres — e calcado de seguranca. Acresce-se ainda a utilizacdo de luvas de modo a
manusearem o produto de acordo com as normas de seguranga para o trabalhador e as normas de
qualidade do processo. A maior parte dos trabalhadores do sexo masculino integrados no
dominio de tarefas da maquinagao chegam a empresa ja de fato de trabalho vestido, quer se
tratem dos trabalhadores mais jovens™, quer dos trabalhadores relativamente mais velhos, estes
em muito menor numero na empresa, o que ¢ indicativo de que ndo se estd face a um
trabalho/emprego face ao qual os jovens tendam a manifestar sintomas de desafei¢io,
eventualmente por motivos que se prendem com o conteddo material e simbdlico da actividade

de trabalho desenvolvida.

2.3.2. CONTEUDO DAS ACTIVIDADES DE TRABALHO

Definidos, genericamente, a estrutura organizacional, o sistema de producio e os principios
que pautam a organiza¢io do trabalho e os modelos de gestio directa da HAME, sintetizam-se,
seguidamente, as caracteristicas das actividades de trabalho dos dois dominios de tarefas
analisados.

Tal como para o caso da LUME, a abordagem que se propoe é desenvolvida a partir da
grelha de observacdo da actividade de trabalho utilizada no trabalho de terreno, a qual foi
concebida de acordo com a hipédtese tedrica central de que o conteido das actividades de trabalho
depende de varidveis técnicas organizacionais e gestionarias™.

A observagio prolongada das actividades de trabalho desenvolvidas pelos trabalhadores do
nuicleo operacional da HAME nos dominios de tarefas da maquinacdo e da montagem permitiu
elaborar um modelo de actividade de trabalho protétipo, que a seguir se apresenta, para cada um

. L, . . 40
dos dois dominios de tarefas analisados™ .

38 Alguns deles de cabelo comprido preso com rabo-de-cavalo e brinco na orelha, outros com um tipo de visual mais
convencional.

%' V. no anexo 5.0 a formulacio tedrica da grelha de observagao de actividade de trabalho onde consta a defini¢ao dos
conceitos e respectiva operacionaliza¢ao empirica.

4A observacio directa da actividade de trabalho decorreu entre Junho e Julho de 2000. No dominio de tatefas da

maquinacio, a observac¢io incidiu sobre dois turnos de trabalho rotativos (6:00-14:00 e 14:00-22:00), num total de 14
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Quadro 7.12

Caracterizagio das actividades de trabalho por dominio de tarefas"

I. EIXO TECNICO-ORGANIZACIONAL

. CONTEXTO DA ACTIVIDADE DE TRABALHO

a) Dominio de tarefas

MAQUINACAO

MONTAGEM*

b) Localizacio do dominio
de tarefas na cadeia
operatoria

Armazém de matérias-primas, células de
maquinag¢ao, monitoramento,
acabamento, embalagem, auditoria
produto final

Armazém de produtos acabados e
componentes, montagem, embalagem,
monitoramento

¢) Unidade funcional

Maquinagio

Montagem

d) Cadeia operatoria do
dominio de tarefas

d.1) Descrigao global da

cadeia operatéria a montante e

a jusante do dominio de

tarefas

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

Armazém de matérias-primas =
circulagdo da matéria-prima por diversos
equipamentos de maquinagem >
controlo visual e dimensional =
[processos especiais] > controlo visual 2>
monitoramento—> acabamento =
auditoria ao produto final

Actividade central

Pegas de reposig¢do: armazém de
produtos semi-acabados = controlo
visual 2 embalagem = pesagem >
auditoria produto final
Componentes: armazém de produtos
acabados e componentes = montagem
- controlo dimensional = controlo
visual = auditoria ao produto final
Pecas de reposigdo: actividade
secundaria

Componentes: actividade central

e) Organizacio do trabalho

Equipa

Pegas de reposigao: Equipa
Componentes: Isolado e em equipa

B. ACTIVIDADE DE TRABALHO

a) Conteudo da actividade
de trabalho

a.1) Descri¢ao da actividade

de trabalho

a.1.1) Descricdo genérica da

actividade de trabalho

a.1.2)Discriminacio detalhada
das ac¢des técnicas de

trabalho

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

. Ler, analisar e interpretar desenhos,
planos e fichas técnicas, pegas-padrio e
respectivas especificacGes da peca a

Pegas de reposigdo: Ensacar os
componentes, acondiciona-las e verificar
as caracteristicas do conjunto embalado
Componentes: Montar componentes e
controlar as caracterfsticas criticas através
da utilizacdo de EIM (inspec¢ao visual e
dimensional)

Pecgas de reposigao:

. Abastecer o posto de trabalho com o
material necessirio de acordo com a folha

dias de trabalho alternados e 98 horas de observagao. No dominio de tarefas da montagem, a observagio incidiu

sobre dois turnos de trabalho fixos (6:00-14:00 e 14:00-22:00), num total de 7 dias de trabalho alternados e 50 horas

de observagao.

4 Na leitura do quadro, o paréntesis recto significa tendéncias secundarias, todavia igualmente importantes para a

caracterizacio da variavel em andlise.

4 As actividades de trabalho no seio do dominio de tarefas da montagem sio significativamente diferenciadas para
justificarem o seu tratamento auténomo em alguns Zens analiticos. Nestes casos distingue-se entre a montagem de

pecas de reposicdo e a montagem de componentes ou apresenta-se em destaque apenas a(s) caracteristica(s)

diferenciadora(s).



a.2) Tipo de actividades
desempenhadas
a.2.1) Actividades principais

a.2.2) Actividades auxiliares

maquinar, tais como dimensdes,
tolerancias, natureza dos materiais.

. Seleccionar as ferramentas a utilizar de
acordo com as operagdes de maquinagio

. Determinar os pardmetros a controlar,
bem como os EIM

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

. Afinar e ajustar as ferramentas e
respectivos parametros manualmente ou
por intermédio da utilizagdo de um
programa integrado em equipamento
CNC

. Aferir os EIM

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

. Testar a afina¢do da maquina com a
producio de uma amostra, controlando
dimensionalmente a pe¢a de acordo com
as especifica¢oes 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 fabricacio,
localizando e analisando as anomalias de
funcionamento e as suas causas e
corrigindo deficiéncias de fabrico da peca
. Controlar os parametros através da
inspecgio visual e dimensional da peca
durante e/ou apés a fabricagio de acordo
com as respectivas especificagbes

. Manutencao preventiva da maquina
assegurando a sua lubrificagdo, limpeza e
detecgido de avarias

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

. Limpar o posto de trabalho e a 4rea de
trabalho

Estudo e interpretacio, preparacio do
trabalho, regulacio e afina¢ao do
equipamento, afericdo dos EIM, operacdo
e conduc¢io do equipamento (execugao),
controlo da execu¢io

Manutencao preventiva (lubrificacio e
limpeza)
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de producao

. Pegar e colocar os componentes a
ensacar na bancada

. Ensacar componentes

. Selar os sacos com auxilio de ferramenta
nao autébnoma

. Colocar etiquetas

. Introduzir documentac¢io nas caixas
. Controlar o peso

. Verificar as caracteristicas através da
confrontacio de documentos

Componentes:

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

. Pegar e colocar os componentes a
montar na bancada

. Encaixar componentes

. Afericiao dos EIM

. Controlar os parametros através do
controlo visual e dimensional da peca
durante e/ou ap6s a fabricacio de acordo
com as respectivas especificagoes.

. Registar valores do controlo
dimensional

. Preencher a informacao do CEP

. Limpar o posto de trabalho e a 4rea de
trabalho

Execucio e controlo da execu¢io
Componentes: estudo e interpretacao
(desenhos)

Manutencio preventiva (limpeza),
aprovisionamento de componentes,
escoamento do produto

b) Natureza das ac¢oes
desempenhadas

Materiais e simbolicas

Pecas de reposigao: materiais

Componentes: materiais ¢ simbodlicas
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¢) Tipo de sequéncia das
acgoes

Actividades sucessivas (produto final)

Pecgas de reposigdo: actividades
sucessivas
Componentes: actividades paralelas

d) Cadéncia de trabalho

Concedida (ou pré-definida) e definida
pelo trabalhador

Concedida (ou pré-definida) e definida
pelo trabalhador

e) Constrangimentos do ritmo
de trabalho

Intervengdes rapidas e moderadas de
acordo com o ritmo do trabalhador e com
o comportamento do material em curso
de fabrico

Intervencoes de acordo com o ritmo do
trabalhador

f) Tipo de intervengio
f.1) Frequéncia da intervengio

f.2) Variabilidade da
intervencio
f.3) Objectivo da intervengao

Intervengbes em cada ciclo e sempre que
necessario

Intervengdes estereotipadas e
diversificadas

Direccionada para o produto e para a
maquina

Intervencées em cada ciclo

Intervencdes estereotipadas

Direccionada para o produto

@) Finalidade da actividade de
trabalho

g.1) Objectivo da actividade
g.2) Padrées de qualidade do
desempenho

Obtengdo de um subproduto intermédio
associado a contributos e participacdo na
producio do produto final

Rigorosos e exactos, com tolerancias
estritas

Obtengdo de um produto final

Pegas de reposigao: tolerancias
alargadas
Componentes: 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
inspecgdo e medida (EIM)

Maquinas convencionais (especializadas),
semi-automaticas
(universal/especializada)

Ferramentas nao autbnomas

EIM com regulacio (calibre e lamina de
folga, calibre de luz, de boca, paquimetro,
micrémetro, dispositivos de medigdo da
ovaliza¢ao, da profundidade de gravagio e
da radial, balanca de forca tangencial ou
diametral)

Pecas de reposigao: ferramenta niao
auténoma

Pegas de reposigdao: EIM sem regulagdo
(balanga)

Componentes: EIM com regulagio
(balanca de forca tangencial ou diametral,
dispositivo de medicido de espessura
radial, paquimetro)

b) Tipo de interven¢ao no
equipamento

b.1) Modos de interveng¢io no
equipamento

b.2) Continuidade da
intervengdo no equipamento

b.3) Meios de intervencio no
equipamento

b.4) Precisio da intetvencio
sobre o equipamento

Intervencio activa e directa

Paragens obrigatorias e necessarias,
paragens possiveis e contingentes

Intervencio directa manual com o auxilio
de ferramentas, por via da introducio de
dados previamente definidos e calculados
em funcgio das especificacdes dos
produtos e respectivos ajustamentos
resultantes dos comportamentos das
matérias-primas e das maquinas

Intervengio rigorosa e exacta com
tolerancias estritas

Intervencdo activa e directa

Pegas de reposigdo: paragens possiveis e
contingentes

Componentes: paragens obrigatorias e
necessarias

Intervencio directa manual sem o auxilio
de ferramentas

Intervencdo com tolerancias estritas

Atencio e controlo no funcionamento




b.5) Ac¢des técnicas de
intervencio sobte o
equipamento

Montagem e afinacdo de ferramentas,
afinaciio e regulacio de maquinas, atencio
¢ controlo no funcionamento,
manutengio preventiva (limpeza e
lubrificacio)
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¢) Meios de detecgao de
disfuncionamentos no
equipamento

Sinais explicitos concretos e abstractos,
sinais implicitos concretos

Sinais explicitos e implicitos concretos

D. PERTURBACOES-CHAVE

a) Perturbacoes-chave do
dominio de tarefas?

Avaria das maquinas (antiguidade
elevada), afinacio e regulacio dos
equipamentos para a maquinagao de
novos produtos, irregularidades
dimensionais da matéria-prima,
identificacio do momento de substituicio
ou afinacido das ferramentas, dificuldade
no estabelecimento da relagio causa (do
problema)-efeito (na pega)

Componentes: nao cumprimento dos
planos de producio pelas incorrecgdes ou
defeitos nas caracteristicas do produto e
dos componentes

Pegas de reposigao: nao cumprimento
dos planos de produgio por falta de
componentes, de material de embalagem
ou de incorreccdes ou defeitos nas
caracteristicas do produto, incorrecgSes
na identificagdao do produto

b) Actuagio face as
perturbagoes-chave
b.1) Tipo de actuagio

b.2) Sujeitos envolvidos na
resolucao

Resolu¢io auténoma da perturbagio-
chave ou comunicagio da perturbacio-
chave directamente aos respectivos
servicos (caso ndo consigam resolvé-la
autonomamente)

Colegas, técnicos especializados
pertencentes a servicos funcionais
internos (responsavel da qualidade, da
engenharia, auditor), técnicos
especializados afectos a servigos de apoio
ou funcionais externos a célula (mecanico,
clectricista, ferramenteiro, etc.),
trabalhador

Acgbes de diagnostico e de rejei¢io do
produto e das componentes, acgdes de
comunica¢io da perturbacio-chave ao
responsavel directo, resolugio auténoma
da perturbagao-chave

Colegas; responsavel directo, técnicos
especializados pertencentes a servicos
funcionais internos (responsavel da
qualidade, da engenhatia, auditor),
trabalhadores pertencentes a unidades
funcionais a montante, trabalhador

c) Consequéncias das
perturbagbes-chave
c.1) Sobre o produto do
trabalho

c.2) Sobre os trabalhadores

Quebra de produgio, quebra de qualidade
do produto, encaminhamento do produto
para recuperagio/retrabalho, rejeicio das
pecas e constituigao de sucata

Existéncia de san¢bes positivas ou
negativas simbolicas

Quebras de produgio, encaminhamento
do produto para recuperacio, rejeicio de
componentes e constitui¢ao de sucata,
falha de stocks

Existéncia de san¢des positivas e
negativas simbdlicas

d) Localizagao das
perturbagdes-chave na cadeia
operatéria

Afectam as actividades principais

Afectam as actividades principais e
secundarias

II. EIXO SUJEITO

a) Presenca do trabalhador
face a actividade de trabalho

Presenca permanente, com possibilidade
de se ausentar na medida em que o
trabalho ¢é desenvolvido em equipa

Presenca permanente com possibilidade
de se ausentar independentemente de
assegurar ou no a sua substituicao

b) Areas de exercicio da
autonomia

Tomada de decisdo face a alteracio dos
procedimentos, planeamento do tempo
de trabalho, responsabilidade face a
erros/defeitos dos produtos finais,
equipamento (maquinas, ferramentas e
EIM) e a resolucio de perturbagbes-chave

Responsabilidade face a erros/defeitos
dos produtos

Componentes: tomada de decisdo face a
alteracio de procedimentos e face ao
planeamento e controlo do tempo de
trabalho

¢) Controlo sobre o trabalho
c.1) Controlo exercido sobre o
trabalhador

Controlo moderado

Controlo moderado
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c.2) Tipo de controlo exercido
sobre o trabalho

¢.3) Momento de exercicio do
controlo

c.4) Enfoques de exercicio do
controlo

Autocontrolo [heterocontrolo]

Autocontrolo: no inicio e no decurso da
cadeia operatéria do dominio de tarefas,
sobre o resultado final

[Heterocontrolo: resultado final]
Maquinas, ferramentas e EIM, produto
final, procedimentos, normas e regras,
perturbagdes-chave

Autocontrolo

No decurso da cadeia operatéria do
dominio de tarefas

Pecas de reposigdo: ferramentas,
produto final

Componentes: EIM, produto final,
procedimentos, normas e regras e
perturbacGes-chave

d) Retro-informagio acerca do
trabalho

A execugio do trabalho proporciona um
conhecimento sobre os resultados
atingidos; conhecimento dos resultados
por responsaveis directos e indirectos
(reunibes), relatérios informativos e
painéis electronicos de controlo do
desempenho

A execucdo da opera¢do proporciona, por
si mesma, o conhecimento dos resultados
atingidos; relatérios informativos

e) Conhecimento da finalidade
do trabalho

Conhece de forma precisa

Conhece de forma precisa

f) Requisitos necessarios a
actividade
£.1) Educacio escolar

6° ano e 9° ano [12° ano]

6° ano [9° ano]

£.2) Formacio profissional
£.2.1) Inicial

£.2.2) Continua
£.3) Tempo de aprendizagem

minimo estimado na auséncia
de formagio profissional

f.4) Experiéncia profissional

Em sala de aula: 416 horas/144 horasb

No posto de trabalho = 689 horas/360
horasP

Alguns dias de aprendizagem através da
visualizac¢io da execucio do trabalho na
célula e iniciacio nas actividades mais
simples com o acompanhamento de
trabalhador experiente

Iniciante (aprendiz) ou titular (experiente)

No posto de trabalho: variavel entre 8 a
88 horas
Em sala de aula: 4 horas

Formagao no posto de trabalho = 8 horas

Iniciante (aprendiz)

@) Categoria profissional Operador de madquinas e auxiliar de | Auxiliar de produgio
operador de maquinas
h) Sexo Masculino Feminino
i) Idade Entre os 20 e os 34 anos de idade Entre os 20 e os 39 anos de idade

ITI. EIXO RELACIONAL

a) Relagoes entre colegas

Intensas

Intensas

b) Relacdes funcionais

Estabelecidas com os colegas e técnicos
especializados pertencentes a servicos de
apoio ou funcionais externos a unidade
funcional (mecénico electricista e técnico
de ferramentaria)

Estabelecidas com colegas e técnicos
especializados pertencentes a servigos de
apoio ou funcionais externos a unidade
funcional (qualidade/monitoramento);

¢) Relagoes hierarquicas

Estabelecidas com responsaveis directos
(area de producao), da qualidade e da
engenharia directamente afectos a unidade
funcional

Estabelecidas com responsaveis directos
(area de producao) da qualidade, da
engenharia directamente afectos a
unidade funcional

d) Tipos de supervisio
d.1) Estilos de supervisao
d.2) Meios de exercicio da
supervisao

Supervisdo orientada para o trabalhador
Exercido através da analise e verificacio
do resultado final

Supervisdo orientada para o trabalhador
Exercido através da analise e verificacdo
do resultado final

e) Modalidades de expressio

Conceptual, retdrica, figurativa, operativa

Operativa, retérica
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utilizadas

Componentes: figurativa ¢ conceptual

f) Contetdos da informacio
base da actividade

f.1) Informagao recebida

f.1.1) Conteudos da

informacio recebida

f.1.2) Grau de precisdo da
informacio recebida

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

£.2.2) Grau de precisio da
informacio transmitida

Rota de fabrico (fases de fabrico e
respectivas especificacdes produtivas,
cliente, natureza do material, percurso na
célula e apds saida da célula), planos de
controlo do desenho técnico, otienta¢des
praticas quanto a inspeccoes e testes,
informagio sobre parimetros de
producio de cada equipamento, plano de
verificagdo final (auditoria do produto e
inspecgio visual), registos de qualidade e
de produtividade, estudos estatisticos —
capabilidade do processo e da maquina —
e tipo de defeitos

Informacio precisa e indicativa

Preenchimento do plano de controlo em
processo, com informagio quantitativa e
grafica, resultante do CEP (periodicidade
da realizacao do controlo dimensional,
das caracteristicas controladas e dos
valores encontrados), registo de
ferramentas danificadas e respectivas
causas, registo de requisicio de novas
ferramentas

Informagio precisa

Pegas de reposigdo: programa diario de
trabalho, lista de verificacao e

plano de montagem

Componentes: rota de fabrico (com
varias especificacdes acerca do produto e
informacio sobre parametros de
produgio), desenho técnico e plano de
controlo do processo (orientagoes
praticas quanto a inspecgdes e teste e
plano de verificacdo final da auditoria do
produto e controlo visual)

Informacio precisa

Pegas de reposigio: folha de producio
(quantidades produzidas e respectiva
qualidade)

Componentes: preenchimento de
formulario com informagio quantitativa e
grafica resultante do CEP (periodicidade
da realizacio do controlo dimensional e
visual, valores encontrados), informacio
sobre defeitos ou conformidades, folha
de produgio (quantidades produzidas e
respectiva qualidade)

Informagao precisa

2) Modalidades de actuagido
face a informacio

Utllizagao imediata da informacao,
interpretacdo reflexiva, registo, producio
e transmissao da informacio, analise e
tratamento da informacao

Utilizagdo imediata e registo da
informacio

Componentes: utiliza¢do imediata da
informacao, interpretacio reflexiva,
registo, producio e transmissio da
informacio, anilise e tratamento da
informacio

h) Modo de transmissao da
informacio

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

Informacio directa (percepgio imediata e
directa)

Componentes: informagcio codificada
(por via de quadros, graficos,
nomenclaturas, cotas)

i) Terminologia da actividade

Came, pacote, arvore, carrinho, rodizio,
canal, defeitos, rota, sef up, refugo, visual,
luz

Refugo, cotas, deslizamento, oxidagio,
ataque tipico, selagem, assentamento,
monitoramento

IV. EIXO CONDICOES MATERIAIS DE EXERCICIO DO TRABALHO

a) Postura

De pé

Pecgas de reposigdo: de pé
Componentes: sentado

b) Equipamento de protecgio

Luvas, vestuario e calcado de protecgio,
auriculares e auscultadores, dispositivos
de seguranca no equipamento

Vestuario e calcado de protecciao
Componentes: luvas
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¢) Meio fisico de trabalho

Ruido elevado, boa iluminacio artificial,
elevadas temperaturas no Verdo e
moderadas no Inverno. Sem vibracoes,
espago relativamente sujo, instalagoes em
razoavel estado de conservagao, pintura
em estado razoavel

Ruido elevado, boa iluminacio artificial,
temperatura moderada no Inverno e
elevada no Verio, espaco limpo,
instalacGes em razoavel estado de
conservacao, pintura em estado razoavel

d) Espaco de
desenvolvimento das
interaccoes

Grande facilidade de interac¢io no espaco
de trabalho

Grande facilidade de interacgio no
espaco de trabalho

e) Organizagio do tempo de
trabalho

Horario em turnos rotativos

Horario em turnos fixos

f) Acidentes de trabalho

@) Doencas profissionais

Dermatites por eczema de contacto,
tendinites, epicondilites

* Identificados pelos responsaveis directos dos diferentes centros de custos.
> A duragio maxima e minima de acordo com o tipo de equipamento de maquinagio para o qual a formacio se dirige.

3. GESTAO DAS PESSOAS

3.1. ORIENTACAO DESENVOLVIMENTISTA E ESTRATEGICA DE GESTAO DAS PESSOAS

A fungio de pessoal ¢ desenvolvida na HAME segundo uma concepcio de gestio dos RH*
orientada por uma perspectiva desenvolvimentista e estratégica™, na medida em que assume uma
posi¢ao hierarquicamente situada ao nivel das restantes func¢oes de gestdo da empresa, com uma
intervencio notavel na definicio e no desenvolvimento da sua estratégia global. F considerada
uma fungio estratégica fundamental, sendo que no actual processo de reestruturagio interno as
decisoes relativas a organizacdo interna dos centros de custos tém sido tomadas entre a direc¢do
produtiva e a direc¢ao de RH. Constata-se, alids, uma forte interven¢ao deste departamento, nas
opgoes estratégicas da empresa, bem como na orientagdo estratégica e tactica de funcionamento
das células produtivas.

Esta vertente profissional da gestio dos RH que aposta na aquisi¢do, desenvolvimento e
estimulacao das competéncias dos trabalhadores como garantia de um desempenho produtivo
eficaz, combina-se com uma forte vertente social, caracterizada por praticas de gestdo dos RH de

cariz paternalista patentes no seguinte discurso do director de RH:

43 V. Parente e Branddo (1998, p. 23-29).
4 V. Parente (1995, p. 91-93).
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nas directriges da empresa ficon também estabelecida a preocupagao no dominio social: por um lado, o respeito pelo ser

humano, por outro lado, a ética e o profissionalismo. E temos a solidariedade com a sociedade, tem a ver com a

integragdo na familia e na comunidade; outro aspecto passa pelo orgulho de pertencer a organizagao. Com base nisto,

foram desenvolvidas determinadas acgoes. Um valor 56 ¢ valor se na realidade orientarmos a nossa acao nesse sentido.

No caso concreto da integracio com a familia, foram estabelecidas accies: foi instituido o Dia da Familia. Neste dia,

a empresa recebe a familia dos sens empregados e € feita uma apresentagio da empresa: o gue estamos a fazer, cono é

quie fazemos, para quem fazgemos, ao fim e ao cabo, apresentar a empresa integrada no respectivo grupo empresarial.

A seguir ¢ o proprio trabalbador que leva o sen familiar a visitar a empresa. Este ¢ um dos aspectos que visa a

integragao com a familia. Para baver integragao com a familia, entendemos que deveriam excistir alguns beneficios dos

quais a familia usufruisse directamente: ¢ o caso da assisténcia médica que cobre ndo sé o empregado, mas também o

sen agregado familiar. Em relagdo a comunidade local, para que este valor nao ficasse registado apenas em papel, foi

instituido o Dia da Comunidade, no gual ¢ combinado com os Presidentes da Juntas de Freguesia, cada ano com uma

Junta, o dia de visita dos residentes a empresa. (...) Sdo desenvolvidas outras actividades, nomeadamente de apoio a

colectividades locais com o objectivo ndo 50 da integracdo com a comunidade, mas também com o de promover o orgutho

dos nossos trabalbadores em pertencer a organizagao. Na drea social existe um clube de trabalhadores da empresa que
desenvolve actividades de cardcter desportivo e cultural (futebol, andebol, viagens, etc.). Sao sicios aqueles que querem,
pagam uma quantia simbilica mas, evidentemente, a grande fatia de apoio econdmico ¢ dado pela empresa.

Os valores eleitos pela empresa e editados no folheto que, anualmente, ¢ oferecido com o
calendario®, os objectivos para o ano em curso, a visdo de longo prazo (a 5 anos) e a missao da
empresa, foram, no ano 2000: o respeito pelo ser humano®, a ética e o profissionalismo”’, a
solidariedade para com a sociedade®™ e o orgulho de pertencer a organizagio, o que remete para
uma vertente integradora dos trabalhadores, da sua familia e da comunidade local.

Definida como area de gestdo e funcdo de direccdo, a fungdo de pessoal assume uma
vertente técnica orientada para a gestdo preventiva e previsional do emprego e das competéncias.

Concebem-se internamente instrumentos técnicos especificos para dar conta destes objectivos,

4 Define os periodos de férias, feriados e pontes, pelos quais a empresa se rege.

46 A este proposito pode ler-se no referido folheto: valorizagio e reconhecimento do trabalho. Desenvolvimento profissional
e boas condi¢des de trabalho, incluindo a preocupagio com a saide, a higiene e a seguranga no trabalho (nota da organizac¢ao).
47 A este propésito pode ler-se no referido folheto: conduta ética, profissional e civica com respeito pelos compromissos
assumidos (nota da organizacio).

48 A este proposito pode ler-se no referido folheto: integragio com a familia e com a comunidade, cumprindo o nosso papel

social na melhotia da sua qualidade de vida (nota da organizacio).



614

sem qualquer imposi¢ao ou influéncia do grupo empresarial na medida em que, como explica o
director de RH,

a politica do grupo em RH ¢ que cada unidade gere os sens RH sem interferéncias, é uma gestao muito localizada.
Para tal, o departamento conta com 4 trabalhadores. Um, garante as fun¢des de administragao do
pessoal; outro acumula as fung¢des de saude, higiene e segurancga no trabalho com as da area social
acima referidas; outro, desenvolve fungdes técnicas, operacionalizando e concebendo as praticas
nos dominios de gestao de pessoal (particularmente, do emprego e da mobilidade, da formacio e
das remuneracdes) e da informacio e comunicacio; finalmente, o director assume funcoes
estratégicas de concep¢ao de politicas em intima relacio com as restantes direcgdes e com a
administracdo. A area da analise social — que trata da elaboracdo de politicas de gestdo dos RH
baseadas na analise dos problemas actuais e futuros previsiveis da empresa, suas consequéncias e
possibilidades de resolu¢io — e a area das relacGes sociais — que trata da vertente das relagdes
internas com os representantes dos trabalhadores e das relagGes externas com instituicbes de
formacio, associagbes empresariais, organizagoes sindicais, etc. — sdo partilhadas entre o director
do departamento e o responsavel pelas areas técnicas dos RH.

Esta-se face a visio mais actual da fungao pessoal (Des Hors, 1988, p. 54) no sentido em
que se postula uma concep¢ao dos RH como um investimento a optimizar, visto acreditar-se nas
sinergias entre os dominios econémico e social. Dai se adoptar um modelo de gestio de RH
proprio, concebido internamente. Este, em algumas rubricas, tem como ponto de partida o CCT
do sector® e respeita-o; todavia, rege-se por principios gestionarios que os dirigentes consideram
mais adequados as caracteristicas da empresa e dos seus trabalhadores. A propésito da integracao
a que procedem entre os instrumentos legais e o modelo de gestio dos RH interno da HAME, o
director de RH afirma:

(..) as normas internas reprodugem o que esta na lei e no contrato. Aquilo que nds fazemos ¢ a integragao. Na

realidade nds fazemos nma nova proposta, porque o CCT ¢ taylorista, (...) as pessoas estao muito limitadas na sna

actuagdo. INGs pretendenmos que as pessoas tenbam nma actuagio muito mais abrangente. Se vocé tiver um trabalbador

que passe uma vida inteira a fazer a primeira operacdo do produto, esse individuo nunca tem a visio do que ¢ fazger o

produto na totalidade. Nio queremos individuos que facam sempre a mesma operagio mas queremos individuos que

4 Também nesta empresa o CCT em vigéncia era o celebrado para o sector metalirgico e metalomecanico entre a
FENAME e o SIMA, também aplicado na LUME (Associagdo dos Industriais Metalirgicos, Metalomecanicos e
Afins de Portugal, 1998).
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Sacam o produto. (...). O CCT estd completamente desfasado em relagio a realidade de trabalbo do mundo. (...) Nds
aqui na empresa conseguinios impor um outro tipo de organizagao e também temos que ter ontro tipo de gestao.

Trata-se de pér em pratica uma gestaio dos RH adaptada a uma organizacio flexivel,
pautada pela polivaléncia, trabalho em grupo e gestio participativa (nota da organizacio), principios

gestionarios que orientam as politicas da HAME

3.2. A ESTRUTURA DO EMPREGO: UMA POPULACAO JOVEM E ESCOLARIZADA”

A estrutura do emprego da HAME encontra-se sintetizada no quadro seguinte. A sua
analise ¢ referenciada aos anos de: (i) 1993, ano de instalacio da HAME em Portugal; (i) 1996,
ano de aquisi¢do da empresa pelo grupo multinacional europeu; (i) 1998, 1999 e 2000, triénio que
permite caracterizar a estrutura de emprego da empresa no momento actual, representando a
informagdo disponivel mais actualizada a data da aplicacio das técnicas de observacio e

garantindo as condi¢oes de confronto pretendidas para a comparacio entre as duas empresas.

Quadro 7.13

Estrutura do emprego®

1993 1996 1998 1999 2000

Evolugdo do efectivo (%) - 11,1 6,1 -7,1 4,5
Taxa de emprego masculina (%) 90,7 949 92,2 89,7 87,0
Taxa de emprego feminina (%) 9,3 51 7,8 10,3 13
Taxa de emprego por grupos etarios (%)

Até 17 anos - - - - 0,2
18-24 anos 47,01 39,7 29,9 2277 21,6
25-29 anos 21,2 34,6 40,8 433 42,5
30-34 anos 17,2 14,3 16,4 19,9 20
35-39 anos 8,6 6,6 79 9,1 10
40-44 anos 3,3 3,1 31 2,9 32
45-49 anos 1,9 1,4 1,1 1,7 1,6
50-54 anos 0,7 - 0,7 0,5 0,7
55-59 anos - 0,3 - - -
60 e mais anos - - - - -
Taxa de emprego de jovens (até aos 24 anos) (%o) 47,01 39,7 29,9 22,7 21,8

50 ~ . . .
7" A abordagem da gestio dos RH, que se desenvolve nos pontos seguintes, foi apoiada, em todas as suas vertentes,
pela analise dos balangos sociais para os anos de referéncia. V., no anexo 5.S., Férmulas de calculo dos indicadores de

gestao dos RH.
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1993 1996 1998 1999 2000
Nivel etario mediano 26 26 27 28 28
Nivel etirio médio 27 27 28 29 28

Taxa de emprego por niveis de escolaridade (%)
Taxa de inabilitacdo escolar - - - B, .

Taxa de escolaridade ao nivel do 2° ciclo 15,2 231 25,5 25,8 245
Taxa de escolaridade ao nivel do 3° ciclo 36,4 37,4 38,1 37,1 37,5
Taxa de escolaridade secundaria 38,4 32,9 30,4 31,1 31,8
Taxa de escolaridade média e supetior 9,9 6,6 6 6 6,1
Taxa de emprego por niveis de qualificagdo (%)

Dirigentes, quadros supetiores e médios 17.9 8.9 8 96 98
Quadros intermédios ’2 2:6 2,2 2:6 l:l
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 15.9 56 61.9 72.2 741
Trabalhadores semi-qualificados e nao qualificados 2:6 1,7 10:2 6:5 10:2
Praticantes/aprendizes 61,6 30,9 17,7 9.1 48
Taxa de emprego por niveis de antiguidade (%)

Até 1 ano 86,1 15,7 14,9 6,2 16,3
Mais de 1 2 2 anos 12,6 19,7 16,4 25,8 11,4
Mais de 2 2 5 anos 1,3 64,0 64,7 39,5 30,0
Mais de 5 a 10 anos - 0,6 4 28,5 41,8

Mais de 10 anos - - - - -

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

A observagdo do quadro 7.13 mostra uma evolugdo positiva do efectivo da HAME, porém
marcada por um abrandamento do seu crescimento. O ano de 1999 ¢ marcado por uma situagio
de regressio do efectivo que, segundo o director de RH,

[ficon a dever-se a wma diminuicao das vendas que estiveram por baixo, cairam cerca de 20 a 30%. Significa que a

empresa passon a produzir menos 20 a 30%. Houve sitnagoes em que a empresa considerou gue tinha 20 a 50

pessoas a mais. E (...) havia pessoas que tinbam contrato a prazo que terminavam e ndao mandamos embora. Temos

agora sitnagoes tempordrias, que se ndo for assim tém um custo social muito complicado.

E neste contexto de incerteza que se opta pela intensificacio da taxa de emprego feminino
em detrimento do masculino, ainda que este mantenha a sua preponderancia ao longo do periodo
em andlise. Isto ¢, o aumento do emprego feminino esta associado a uma estratégia de contratagdo
de trabalho temporario para os segmentos de mercado mais instaveis, particularmente o de pegas
de reposicio e, novamente, a uma estratégia de discrimina¢do negativa do emprego das mulheres.

Em 1993, decorrente do arranque da laboragdo, a taxa de emprego de jovens abrange quase
metade do efectivo da HAME, a qual decresce, em 2000, para menos de "4. De facto, se nos anos

de 1993 e 1996 predominam os trabalhadores com idades compreendidas entre os 18 e os 24 anos



617

de idade, a partir de 1998 ¢ o escaldo etario seguinte, entre os 25 e os 29 anos, que concentra o
maior nimero de trabalhadores. Refira-se ainda que os trabalhadores com 40 ou mais anos de
idade sio sempre minoritarios, nunca ultrapassando os 6%. Apesar do ligeiro envelhecimento
constatado, mantém-se, no dltimo triénio em analise, a presen¢a de uma populacio jovem na
medida em que o nivel etario mediano apenas sobe 2 anos, de 1993 para a actualidade. Significa
que na fase inicial, 50% dos trabalhadores tinham 26 ou menos anos de idade, enquanto em 1999
e 2000 tém ja 28 anos.

Os niveis de escolaridade do efectivo da HAME concentram-se entre o 3° ciclo e a
habilitagao secundaria. Todavia, vem-se acentuando uma tendéncia de deterioragio dos diplomas
escolares ao longo do tempo. Se a deten¢ao de diplomas ao nivel do 3° ciclo se tem mantido,
abrangendo, aproximadamente, cerca de 37% do efectivo, os trabalhadores com habilitagdo
secundaria vém perdendo importancia, logo a partir de 1993, em beneficio dos trabalhadores com
escolaridade mais baixa, ao nivel do 2° ciclo. Estes ultimos que, em 1993, ndo ultrapassavam 15%
do efectivo, em 2000 abrangem cerca de 1/4 dos trabalhadores da HAME. Esta degradacio dos
diplomas escolares dos trabalhadores da empresa explica-se devido a ja referida politica de
contengao de custos que esteve na origem da criagdo de categorias de “auxiliares de operadores de
maquinas” e as dificuldades de contratacdo na zona. Segundo o representante do IPE,

nos primeiros 3, 4 anos ndo honve grande problema em arranjar pessoal escolarizado. Nos iiltimos 2 anos tem sido

dificil. Tém sido pessoas as quais temos que dar formagdo até as veges mais genérica, para depois entrar no detalbe e,

inclusivamente, tem-se tido alguma dificuldade em encontrar pessoas. Felizmente parece que hai emprego, pelo menos

nesta drea de trabalbo, parece que nao hd desempregados. (..) Temos contactos permanentes com o Centro de

Emprego, pomos ansincios nos jornais, mas veno-nos aflitos para encontrar pessoas com o minino de capacidades e de

conbecimentos (...). De resto, o pessoal gue temos encontrado tem sido pessoal gue se adapta, que aprende — talvez por

seremt relativamente novos —, tém uma capacidade de aprendizagem mmuito boa (...). Mas a principal dificuldade ¢
arranjar pessoal com a escolaridade suficiente e, portanto, vamos diminnindo as exigéncias
e, simultaneamente, vao flexibilizando as praticas de gestdo da empresa no dominio dos vinculos
contratuais.

Repare-se igualmente que a taxa de trabalhadores de habilitacio média e superior, bem
como a de dirigentes, quadros superiores ¢ médios vém sofrendo algumas oscilagdes no sentido
da queda, atingindo conjuntamente os seus valores mais baixos em 1998. Explicam-se estas
oscilagbes porque em fase de arranque de laboragao (em 1993) sao determinantes as actividade de

concep¢ao nos mais diversos dominios, quer técnicos, quer gestiondrios e organizacionais, de
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modo a por-se o projecto em marcha. A quebra verificada nos anos seguintes corresponde ao
periodo, ja referido, de indefini¢do estratégica da empresa, apostando-se novamente a partir de
1999 num reforco das capacidades técnicas e estratégicas da HAME, o que se traduz numa
retoma, ainda que ligeira, do emprego de quadros superiores e médios, que nio ¢, contudo,
proporcionalmente acompanhada pela retoma de diplomas escolares mais elevados.

Na realidade, em 1993, a estrutura dos niveis de qualificagio da HAME ¢ tripartida entre os
dirigentes, quadros superiores e médios, os profissionais altamente qualificados e qualificados e o
grosso de trabalhadores praticantes/aprendizes. Estes dltimos dectescem para metade em 1996,
nao ultrapassando, em 2000, 5% do total de trabalhadores, o que significa uma retrac¢io na
contratacao de trabalhadores. Por sua vez, os profissionais altamente qualificados e qualificados
vem intensificando a sua presenca na empresa, sendo que, em 1990, ja abrangiam mais de 50%
dos trabalhadores e, recentemente, aproximam-se dos 75%.

A analise da taxa de emprego pelos niveis de antiguidade mostra uma tendéncia para a
estabilizacdo do efectivo com a elevagido do periodo de permanéncia na empresa. Se no ano de
arranque da laboracdo, a maioria dos trabalhadores se tinha integrado ha menos de 1 ano na
HAME, em 1996 e 1998 destacam-se os que permaneciam na empresa ha mais de 2 anos e menos
de 5, sendo que actualmente cerca de 40% dos trabalhadores se encontram a laborar na HAME
ha mais de 5 anos, ndo ultrapassando ainda os 10 anos de antiguidade, o que espelha uma l6gica

de integracdo profissional na empresa.

3.3. AS POLITICAS E AS PRATICAS DE “GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS” *!

A abordagem acerca das politicas e das praticas de “gestio dos RH”, que se propoe
seguidamente, centra-se, tal como se procedeu para o caso da LUME, no nucleo operacional.
Porém, ¢ necessario enquadra-las na concep¢do de “gestaio de RH” adoptada e implementada

internamente na empresa.

51 A analise proposta nos subpontos seguintes releva do tratamento da informacio proveniente de varias fontes
empiricas: andlise documental, entrevistas aos diferentes interlocutores integrados no departamento de RH,
observacio do funcionamento dos centros de custos, conversas com os tesponsaveis directos e de drea dos centros
de custos, inquérito aos responsaveis directos sobre os modelos de gestdo. As informagdes quantitativas utilizadas

resultam da analise dos balangos sociais para os anos de referéncia.
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A proposito da LUME referiu-se que a gestio dos RH era uma fungdo partilhada no
sentido restrito da divisao das tarefas. Na HAME, a partilha das acgdes processa-se com base
numa colaboragdo estrita entre os responsaveis dos centros de custos e o departamento de RH,
em que aqueles cabe nao apenas a aplicagdo pratica das medidas, mas igualmente a reflexdo sobre
como po-las em pratica. Nas palavras do director de RH:

0 lider cada vez mais tem que assumir a gestao do seu pessoal. Ele é que ¢, ao fim e ao cabo, o gestor de RH do sen

pessoal

Tal conduz a uma abordagem em que os pressupostos e as politicas de caracter geral,
aplicadas a toda a empresa e emanadas no ambito do seu modelo de “gestao dos RH”, se
articulam com praticas micro desenvolvidas em cada centro de custos pelos respectivos lideres,
cuja autonomia de gestido e organizagdo ¢ ampla. Apropriam-se assim das praticas de gestao dos
RH e aplicam-nas em cada centro de custos, de acordo com os modelos de gestao directa

particulares.

3.3.1. GESTAO DO EMPREGO E DA MOBILIDADE

O plano estratégico da HAME, no dominio do emprego, orienta-se por um planeamento
anual de recrutamento. O director de RH explica:

estabelecemos o plano do quadro de pessoal aprovado para o priximo ano e em fungio desse plano procedemos logo ao

recrutamento. Se en sei gue em Janeiro de 2000 tenbo que admitir 15 operadores, evidentemente en tenbo que iniciar

atempadamente toda a actividade de atracgao do candidato e, depois, todas as provas de seleccao. (...) e depois ha

Jormas de seleccao (...), nada mais é do que uma comparacao dos melhores candidatos com os requisitos que estao

definidos no perfil para a fungao que se pretende preencher. Depois, se en sei que quero ter anditores nas células a

partir de Abril, tenho que preparar formagao para formar os trabalbadores.

Denota-se, neste aspecto particular, a opgdo por praticas que apontam para a gestdo
previsional dos RH na acepgdao de Des Hors (1988) ou para a gestio previsional e preventiva dos
empregos e das competéncias segundo Thierry (1990), mais baseadas em técnicas de analise de
caracter qualitativo do que em metodologias quantitativas de previsio e de prospectiva.

Este tipo de planeamento associado ao ligeiro crescimento do efectivo da HAME (quadro

7.13) tem-se traduzido, por um lado, num recurso ao mercado externo de trabalho, ao qual a
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empresa apela de forma expressiva no seu folheto de divulgacio™, com o objectivo de
constituicido de uma bolsa de recrutamento e, por outro, ao recrutamento interno, mobilizado
prioritariamente sempre que se trata de ocupar fung¢des de nivel superior, na medida em que ¢
perspectivado como um instrumento de motivagao. A op¢ao de recrutamento externo ¢ precedida
de divulgacio interna visto que, esclarece o director de RH,

temos como principio orientador que os trabalhadores ndo devem receber informagio sobre a empresa no exterior,
devem-na receber interiormente. Dai que se a empresa for publicar um ansincio, esse aniincio ¢ previamente divulgado
internamente. Evidentemente que as pessoas podem candidatar-se, sendo seleccionadas ou nao. O recrutamento ¢
sempre feito tendo em conta candidatos exteriores e candidatos internos. O recrutamento interno é um bom instrumento
de motivacio, mas temos que ter em conta o principio de Peters: o trabalbador vai sendo promovido até ao limite da
sua competéncia. Temos feito bastante recrutamento interno, nomeadamente para cargos de chefia da produgio. Desde
hd dois anos que nao fazenos recrutamento externo, a ndo ser para as componentes de reposicao.

O mercado externo de trabalho ¢, de facto, a Unica via utilizada para a contratagio de
trabalhadores a laborarem no dominio de tarefas da montagem, visto que o perfil profissional
requerido ¢ qualitativamente inferior ao dos restantes trabalhadores da empresa, pelo que nao
existem quaisquer vantagens em mobilizar estes ultimos para o exercicio daquelas actividades de
trabalho. Os critérios de recrutamento nao deixam contudo de privilegiar um diploma escolar ao
nivel do 9° ano — condigao frequentemente dificil de satisfazer, segundo o responsavel pela area
técnica dos RH — e a posse de competéncias relacionais. Em troca, oferece-se apenas um contrato
de trabalho temporario. Concentra-se neste dominio de tarefas o grosso da mao-de-obra feminina
contratada sob a forma de trabalho temporirio™, um tipo de vinculo perspectivado, pelos lideres
dos dois centros de custos em causa, como uma forma de a empresa fazer face a oscilagbes da
produgao e de diminuir os seus custos. Nas palavras do director de RH,

recorremos a trabalho tempordrio guando se justifica. Nao tenho nada a favor do trabalbo tempordrio, mas também

ndo tenho nada contra. A actividade nesta empresa nio é muito adequada ao trabalho tempordrio. (...) a duracio

maxima do trabalbo tempordrio ¢ um ano. A generalidade das pessoas da producio e da qualidade comecam a

trabalhar ao fim de wm ano, até afi estio em formagdo. Por outro lado, na regido existe muita dificuldade em obter

Neste pode ler-se o seguinte:
(-..) procuramos pessoas e fornecedores capages e competentes para connosco trabalbarem na melhotia continna dos nossos produtos,
alicercando o sucesso miituo, recorrendo a novas tecnologias, ideias inovadoras ¢ a um sentido forte de custo-eficiéncia. 1 océ estd
interessado em trabalbar connosco? Entao, por favor, contacte-nos! (nota da organizagao).

53 Totalizavam 5% em 2000, para um efectivo de 440 trabalhadores (instru¢do de servico).
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mao-de-obra. Se a empresa ji tem dificuldade, uma empresa de trabalho tempordrio ainda mais. Nao consegue! 'I'emos

algnmas actividades relativamente simples para as quais recorremos a trabalbo tempordrio, nomeadamente montagen,

¢ ai € possivel. Recorremos eventnalmente, quando hd picos muito pontuais e com uma duragdao mmuito curta |...).

Os trabalhadores sio contratados temporariamente, por perfodos que tendem a nao exceder
os 6 meses, € caso se proceda a sua integra¢ao na empresa ficam vinculados a um contrato a termo
certo que pode durar até 24 meses. Findo o prazo limite destes contratos, ndo sio, geralmente,
admitidos para o quadro de efectivos da empresa dadas as oscilagbes comerciais a que esta
actividade de trabalho esta sujeita. Encontraram-se mesmo casos de trabalhadores que foram
readmitidos pela HAME 2 ou 3 meses apds terem sido afastadas da empresa por motivo de
término da prestacio do trabalho temporario. F assim que a instabilidade contratual é apontada
pelo lider do centro de custos de componentes de reposi¢io como um dos principais problemas
com que se depara na gestdo dos seus RH, procurando de alguma forma, através do modelo de
gestao flexivel em que se apoia, compensar a inseguranca que assola o dia-a-dia destes
trabalhadores.

Na ocupac¢iao de postos de trabalho do dominio de tarefas da maquinagio, a gestio do
emprego assume contornos distintos. E o mercado interno de trabalho que tende a ser
mobilizado, nio se excluindo porém a contratagio de novos trabalhadores. Como critérios de
recrutamento, nao se dispensam as competéncias técnicas, directa e imediatamente utilizaveis, em
detrimento da experiéncia profissional, e o nivel de escolaridade, o qual nido devera ser inferior ao
ensino secundario (12° ano), na medida em que o desempenho laboral lhes exigira a posse de
saberes tedricos nas areas da matematica e estatistica. Reitere-se, novamente, que os requisitos de
formacao escolar quase nunca siao possiveis de satisfazer. A opgao da HAME tem sido recrutar
trabalhadores com diplomas escolares mais baixos e ministrar uma formagao intensiva e de longa
duragdao para acesso a ocupagdo, a qual integra igualmente a vertente do acolhimento, como se
vera adiante. O responsavel da area técnica dos RH, referindo-se a este assunto, comenta:

no principio do projecto nio tinhamos ninguém com menos do 9° ano. Ao fim do primeiro grupo de recrutados

chegdmos a conclusiao que era impossivel admitir pessoas com 0 9° ano e baixdmos para o 6° ano. O minimo é o 6°

ano, mas temos pessoas com alguns grans de iliteracia mesmo ao nivel do 9° ano. E estao um més, pelo menos, em

Jormagao tedrica — técnicas de estatistica, técnicas de gestao, hidrdnlica, pnenmatica —, uma formacao muito completa,

antes de virem para as mdquinas. E para uma pessoa que nao tenha o 9° ano ¢ muito dificil conseguir aprender as

nogoes e vé-se logo gue a pessoa nao tem, ndo tem realmente capacidades de acompanhar. Neste momento, nesta ona,

nao hd sequer pessoas para trabalhar. (...) A bacia de emprego tem a taxa de desemprego mais baixa da Enrgpa (...).
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A dltima parte do depoimento anterior remete para outra particularidade da politica de
recrutamento da HAME: a preferéncia pelos RH locais, aspecto que o director dos RH insere no
valor de solidariedade para com a sociedade™, o que se concretiza em diversas vertentes, desde os
estagios profissionais até a aquisicao de bens e servicos como forma de a empresa contribuir para o
desenvolvimento da regiao, explica o interlocutor.

Face as dificuldades de contrata¢do dos perfis profissionais desejados, procura-se, a partir
do envolvimento directo dos lideres dos centros de custos, minorar o insucesso dos processos de

seleccao e recrutamento. Refere o director de RH que os lideres

sdo envolvidos no processo de selecedo, no processo de formagao do pessoal e de integragao. Quando as pessoas sio admitidas, existe
um periodo experimental que se destina a verificar a vivéncia da relagao do trabalhador na empresa: o trabalhador verifica se a
empresa € aquilo que ele tinha pensado (...), também o lider pode chegar a conclusao que o trabalbador nao é o ideal. Face ao
processo de seleccao rennia todas as condioes, mas depois nao corvesponde. (...) O facto de os lideres serem responsabilizados quer

na selecedo, quer na formagao, quer na integragdo, vai também reduzir os problemas ja que ele priprio estd em causa.

.

E, assim, responsabilidade dos lideres participarem nao apenas na seleccdo dos
trabalhadores, mas também procederem ao acolhimento e acompanhamento da sua integragdo na
empresa, apos a realizacdo dos exames médicos de acesso sob responsabilidade da medicina do
trabalho.

Do ponto de vista contratual, os trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da
maquinagao integram-se na empresa vinculados a um contrato a termo certo. Apesar deste
principio de contratagdo, a observagdo do quadro 7.14, que sintetiza a evolu¢do contratual na
HAME, demonstra uma elevada taxa de trabalhadores efectivos, que abrange, para todos os anos
em analise, sempre mais de % dos trabalhadores, com excepg¢ao do ano de arranque da actividade,
no qual se constata um maior peso dos trabalhadores contratados a termo, particularmente de
praticantes/aprendizes. Estes sio os trabalhadores mais abrangidos pela precariedade contratual
até¢ 1998. Todavia, em 1999 e 2000, respectivamente, os profissionais altamente qualificados e
qualificados, e os profissionais semi-qualificados sobrepoem-se aqueles em termos de
precariedade contratual.

O quadro 7.14 parece apontar uma tendéncia evolutiva global de decréscimo da
precariedade contratual. Porém, se tivermos em conta, por um lado, uma transferéncia da

precariedade contratual dos praticantes/aprendizes para os profissionais mais qualificados e, por

5 V. a este propésito nota de rodapé 48 deste capitulo.
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outro, a tendéncia para se contratarem trabalhadores temporariamente™, pode concluir-se pela

degradacao da situagdo contratual dos trabalhadores da HAME.

Quadro 7.14

Vinculos contratuais

1993 1996 1998 1999 2000

Taxa de trabalhadores efectivos (%) 68,2 83,7 74,7 78,9 84,3
Taxa de trabalhadores contratados a termo (%) 31,8 16,3 253 21,1 15,7
Taxa de trabalhadores contratados a termo por nivel de qualificagio (%)

Dirigentes e quadros supetiores - 0,6 - - 0,2
Quadros médios 0,7 - . - 0,5
Quadros intermédios - - - - -
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 0,7 0 0,7 11,0 2.5
Trabalhadores semi-qualificados - 0,7 8,2 3.6 7,5

Trabalhadores néo qualificados - - _ _ -
Praticantes e aprendizes 29,1 15,1 16,2 6,2 4,5

> >

O periodo de submissao a um contrato de trabalho a termo, na HAME, fica dependente da
avaliacio do desempenho, internamente designada de analise do nivel de mérito. Esta, para além
de ser efectivada anualmente, ¢ implementada para todos os trabalhadores contratados, quando o
termo dos seus contratos estd a expirar. A andlise do nivel de mérito incide, nas palavras do

director de RH,
105 conhecimentos relacionados com a polivaléncia’®, no interessé’, na cooperagio e no relacionamento interpessoal’, no sentido de
responsabilidade”, na integragio na empresd® e no absentismo®. Temos uma ficha que é administrada pelo lider ¢ pelo

trabalbador. E uma ficha de avaliagio e as propostas passam também pelo director de produgio.

55 Relembre-se que, de acordo com o n.° 5 do art.® 20 do decreto-lei n.° 358/89. D.R. I Série. 239 (89.10.17), os
trabalhadores temporarios nio sido considerados para efeitos de balango social das empresas que os subcontratam,
mas apenas incluidos no mapa de quadro de pessoal da empresa de trabalho temporario.
% Neste #fem avalia-se a evolucdo dos conhecimentos e o nivel de polivaléncia adquitidos pelos trabalhadores no
desempenho da sua fun¢do com base nas seguintes questoes:
Adguirin os conbecimentos necessdrios? Revela facilidade em aplicar os conbecimentos adguiridos? Desempenba a sua actividade
com a antonomia ¢ a polivaléncia esperada? Revela interesse nas diferentes matérias, procurando obter maior informagio e
colocando questies pertinentes? (instrugdo de servigo).
57 Neste ifemz avalia-se a disponibilidade e dedicagio ao trabalho e a empresa com base nas seguintes questoes:
Aceita facilmente os trabalbos que lbe sao distribuidos? Procura executa-los dentro dos pardmetros de qualidade estabelecidos?

Zela pelos equipamentos e materiais distribuidos? Revela disponibilidade e dedicacao a empresa? (instrucido de servigo).
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A partir desta avaliagdo, os responsaveis directos podem optar entre dois tipos de
promogodes expressamente destinadas aos trabalhadores contratados a prazo: a manuten¢io do
vinculo contratual do trabalhador, podendo a situacido de precariedade contratual manter-se
durante o petiodo maximo legal de vigéncia deste tipo de contratos”; a passagem a trabalhador
efectivo da empresa. Este ultimo tipo de promogao permite acelerar o processo de integracao
efectiva na HAME, aplicando-se com maior intensidade aos trabalhadores pertencentes ao
dominio de tarefas da maquinagio, ao invés do que acontece com os do dominio de tarefas da
montagem, para os quais se tende a esgotar os prazos legais de vigéncia deste tipo de contratos,
bem como os dos contratos temporarios, como ja referido.

E também com base na avaliacio do nivel de mérito que os lideres do centro de custos
propdem uma promogao pata a categoria profissional seguinte ¢/ou uma alteracio de salario para
um escaldo superior. Porém, estes efeitos promocionais de carreira e salario registam-se
particularmente no dominio de tarefas da maquina¢ido; no dominio de tarefas da montagem, os
lideres aplicam-na numa vertente meramente analitica de identificagdo de pontos fortes e fracos

do desempenho dos trabalhadores.

58 Neste zZem avalia-se a capacidade de prestar e receber ajuda e colaborar em tarefas que visem fins comuns com base
nas seguintes questoes:
Revela sentido de entre-ajuda? Estd pronto a ajudar colegas e chefes nas dificuldades que surgem? Recebe facilmente ajuda dos
ontros? (instrucio de servico).
5 Neste ztem avalia-se a capacidade para assumir e cumprir as obrigagdes decorrentes da sua missdo na empresa com
base nas seguintes questdes:
Assume as suas responsabilidades nas diversas sitnagoes profissionais? Analisa as consequéncias dos erros cometidos? Tende
atribuir as responsabilidades aos ontros? Requer supervisio regnlar para cumprir as suas obrigagoes? Desculpa-se com os outros
on com 0 acidental em caso de erros ou dificuldades? (instrugao de servigo).
60 Neste sfem avalia-se o interesse em conhecer as normas laborais e as regras de disciplina da empresa, aderindo as
mesmas e manifestando a sua opinido sobre elas com base nas seguintes questoes:
Quando solicitado emite a sua opiniao sobre assuntos de interesse geral? F conflitnoso? Discorda de tudo e de todos? Preocupa-se
com o cumprimento das normas laborais e regras de disciplina interna? (instrugdo de servigo).
61 Neste ztem avalia-se o nivel de absentismo nos 12 meses anteriores, ponderado pelas faltas injustificadas e outras
que excluam as faltas justificadas (instrucio de servigo).
62 O decreto-lei n.° 64-A/89, a vigorar em 2000, previa, no n.° 2 do art. 44, a possibilidade de renovagio dos
contratos de trabalho a termo certo condicionada a duas limitagdes: por um lado, para além do prazo inicial, nio pode

haver mais do que duas renovagdes; por outro, o prazo inicial, adicionado ao ou aos das renovagdes, nio pode exceder os trés

anos consecutivos (Neto, 2000, p. 1091).
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As promocOes de carreira tendem a assumir uma expressio significativa na empresa,
fundamentalmente para os praticantes e aprendizes, no primeiro ano de laboragdo, e para os
trabalhadores altamente qualificados e qualificados nos restantes anos analisados, como se pode

constatar no quadro 7.15.

Quadro 7.15

Taxa de promogdes

1993 1996 1998 1999 2000

Taxa de promogdes (%) 338 59,7 432 32,1 39,5
Taxa de promogdes por nivel de qualificagio (%)

Quadros superiores - 1,0 - 2,2 0,6
Quadros médios - 1,4 1,0 1,5 2,9
Quadros intermédios - - - 0,7 52
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 7.8 69,4 65,1 71,6 75,9
Trabalhadores semi-qualificados - - 8,7 37 10,3

Trabalhadores nio qualificados _ _ _ - _

Praticantes/aprendizes 92,2 282 251 20,1 5,2

Sio, em todo o caso, o tipo de recompensa mais utilizada pelos responsaveis directos para
reconhecerem o desempenho dos trabalhadores de acordo com o principio, assumido pelo
director de RH, de que o trabalbador vai sendo promovido por mérito até ao limite da sua competéncia. Segundo o
lider do centro de custos do dominio de tarefas da maquinacao, certificam-se os trabalhadores no
tabelio da formagio”, de forma a poderem ocupar um ou varios postos de trabalho mais
qualificados, dependendo a evolugio na carreira das suas competéncias para trabalbar em vdrios equipamentos, afirma o
director de RH. No dominio de tarefas da montagem, procura-se promover os trabalhadores a
fun¢des mais qualificadas, o que ¢ fracamente exequivel dada a semelhanca de fun¢des no interior
das unidades funcionais de montagem, a grande rotagdo ja existente na ocupac¢ao dos postos de
trabalho e a semelhanga das categorias profissionais detidas pelos trabalhadores em causa. As
alteragbes remuneratorias, apesar de previstas, sio francamente menores para este segmento dos
RH, dado que, como afirma o responsavel directo da unidade funcional de montagem de
componentes de 1eposicao, as regras para recompensar financeiramente sao muito rigidas; é muito, muito dificil fazeé-

lo.

63 Cf. subponto 3.3.2. deste capitulo.
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O plano estruturado de carreiras, concebido internamente de forma a recompensar a
melhoria continua do desempenho (nota da organizagdo), articulado com a formagdo, orienta o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Sdo carreiras profissionais que, apesar de
baseadas em percursos fechados no seio de uma mesma ocupagio, prevéem uma multivaléncia
funcional e uma mobilidade entre centros de custos (inter-unidades funcionais), no seio de um
mesmo dominio de tarefas (intra-ocupacionais). O responsavel pela area técnica dos RH explica:

o CCT nao assume aquilo que nds assumimos de principio que ¢ a polivaléncia. Aqguilo gue o CCT' define ¢

taylorista, ¢ baseado numa divisao do trabalbo. (...) O CCT estd feito segundo a divisio do trabalho e, portanto, o

individno que ¢ operador numa determinada mdquina ¢ operador daguela maquina e nao faz mais do que aquilo. Ca

a contratagdo das pessoas ¢ feita para operadores de mdquinas e os operadores tém de trabalhar nisto, naquilo ou

naquele outro. Portanto, vao aprendendo ao longo do tempo a fazer as operagoes A, B, C e D ¢ podem ir para

gualguer sitio. O que gueremos ¢ a polivaléncia. (...). A maioria das nossas categorias profissionais nao esti no CCT.

A nossa empresa nao tem culpa que a contratagio colectiva tenba estagnado no tempo.

Neste sentido, também os percursos profissionais da HAME permitem um tipo de
progressio mais rapida comparativamente ao previsto no CCT sectorial. Procura-se moderar o
longo nimero de graus de ascensdo, prevendo-se, como ja referido, a passagem entre categorias
profissionais, ndo apenas por critérios de antiguidade, mas também em fun¢io do mérito,
formacio e respectiva aquisi¢do de saberes e mobilizagao de competéncias.

Para os trabalhadores do dominio de tarefas da maquinagdo demora-se no minimo de 7
anos a atingir o topo da carreira profissional”. Aquando do processo de negociagio da HAME
pela empresa multinacional europeia (1996), a carreira destes trabalhadores foi reestruturada numa
perspectiva de reducdo dos custos salariais. Procedeu-se a uma modificacio da categoria
profissional de entrada na empresa: os trabalhadores passam a ser contratados para uma categoria
de praticantes/aprendizes, mais concretamente para a de “auxiliares de operadores de maquinas”,
pelo menos 1 ano, e s6 passado esse ano integram o patamar inferior da hierarquia dos
operadores de maquinas, ou seja, a categoria de “operadores de maquinas de 3%’ que, até entdo,
era a categoria profissional de acesso a empresa. Com esta alteracdo, o conteudo do trabalho
destes trabalhadores foi também modificado, ficando, durante o primeiro ano de inser¢ao na

HAME, afectos ao equipamento de maquinacio mais simples. O topo da carreira destes

%4 V. nota de rodapé 63, do ponto 4.1 no capitulo 8, onde se descrevem as categorias profissionais de progressao das

carreiras profissionais dos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagéo.
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trabalhadores corresponde a categoria de “operador de elevada qualificagdo”, a qual s6 ¢
alcancada por mérito individual e de acordo com as necessidades de cada centro de custos e de
cada célula produtiva deste tipo de profissionais”. A promogio para esta categoria, prevista,
apenas a partir de 2002, com o objectivo desbloquear as carreiras dos “operadores de maquinas de
1?’, em crescimento intenso, resultante das praticas de promogdo ja analisadas, implica a
frequéncia de uma ac¢ao de formagido especifica. Podem ainda ascender a operadores principais
ou a coordenadores de turno, os quais garantem as tarefas de coordenacio por turno; todavia, s6
um numero restrito de trabalhadores é abrangido por este tipo de carreira. Na totalidade da
fabrica existem apenas 3 coordenadores de turno ou operadores principais.

No dominio de tarefas da montagem, atingir o topo da carreira pode ocupar uma duragio
limite maxima de 7 anos, a partir daf as carreiras ficam bloqueadas, nao estando prevista nenhuma
progressio por mérito para patamares supetiores da carreira®.

Duas anotagdes as carreiras profissionais: por um lado, qualquer uma das carreiras descritas
pode ser minorada na sua duragdo por efeitos de analise do nivel de mérito e da frequéncia de
formacao que justifiquem uma progressao mais rapida, o que também depende das necessidades
da HAME; por outro lado, ao estarem previamente estabelecidas, com as condi¢oes de acesso e
de progressio possiveis, com os tempos minimos e maximos de permanéncia em cada categoria e
com a definicao das ac¢bes de formacdo de acesso, permitem aos trabalhadores conhecerem
antecipadamente as perspectivas de evolugdao profissional. Esta aposta da empresa tem como
objectivo criar condi¢bes de formacio e progressio motivadoras e incentivar a polivaléncia funcional
(instrucdo de servico), ao mesmo tempo que estabelece os principios para a gestio previsional dos
RH, nomeadamente nas areas do recrutamento, das promog¢oes, da formacio e das transferéncias
internas (instrucdo de servi¢o). Segundo o director de RH,

nao ¢ possivel continnarmos a falar de carreiras como se estivéssemos nos anos 60 (...), como se hoje fosse possivel
olharmos dagui a 15 on 20 anos e sabermos quais as competéncias que as pessoas vao necessitar (...). De uma vez por

todas, as pessoas tém de cuidar da sua carreira. (...) en proprio tenho que ter o5 meus objectivos para funcionar e tenho

% No centro de custos da maquinagio analisado composto por trés células produtivas existiam 3 operadores de
qualificacdo elevada. As suas fun¢des sdo idénticas as de qualquer outro trabalhadot, acrescendo-se a coordenagio da
equipa, em caso de auséncia do lider, em colabora¢do com o operador principal ou o coordenador de turno, de forma
a cumprirem os objectivos de produgio e a garantirem o bom funcionamento do centro de custos.

% Cf. nota de rodapé 79 do ponto 4.1 do capitulo 8, onde se descrevem as categorias profissionais de progressao das

carreiras profissionais dos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da montagem.
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gute desenvolver as acgoes necessarias para cumprir esses objectivos. A empresa no meio disto tudo deve ser apenas um

Sacilitador e nao um gestor de carreiras. O gestor da carreira é o proprio.

Uma afirmacdo que demonstra a orientacao da HAME para um modelo de gestao das
competéncias que implica um esfor¢o quer da empresa, quer dos trabalhadores, no sentido de
garantir uma relagdo entre a aquisicio de competéncias pelos trabalhadores, a sua evolugdo na
carreira e as necessidades da empresa. Sabe-se quio dificil ¢ optar por este modelo, na medida em
que sdo as necessidades das empresas que se tendem a sobrepor. E se tal ¢ verdade para os
trabalhadores do dominio de tarefas da montagem, a sua exequibilidade ¢, e encontra-se, patente
nas carreiras dos trabalhadores do dominio de tarefas da maquinagao.

Ainda no dominio da gestao do emprego, o absentismo e a rotatividade nao constituem
fonte de disfuncionamentos na HAME dada a sua baixa incidéncia (quadro 7.16), sobretudo se

. 67
atendermos aos valores assumidos na LUME"'.

Quadro 7.16

Movimentos dos RH

1993 1996 1998 1999 2000

Taxa de absentismo (%) 1,2 2.7 33 3.4 3,6
Taxa de saidas (%) 2,6 9,1 9,8 14,1 9,1

Apesar de estes indicadores ndo demonstrarem sinais de desmotivagao fortes, a empresa
manifesta-se interessada em conhecer fontes possiveis de insatisfagdo dos trabalhadores. De
modo a diagnostica-las e com o objectivo de as controlar, realiza anualmente um inquérito a
satisfagao face a empresa, que vai assumindo formatos diferenciados de acordo com a pertinéncia
dos problemas®”. A anilise dos seus resultados demonstra que, em 1996 e 1997, o nivel de
satisfagdo dos trabalhadores piorou relativamente aos anos anteriores, pelo que a HAME apelou,
por escrito, aos trabalhadores para a participacao nas acdes de mudanca que se considerassem adequadas para
inverter a tendéncia para a degradagio da satisfacio (instrucdo de servigo), objectivo alcancado em 1999, ano

em que se assiste a recupera¢do da satisfagdo para os niveis anteriores. Repare-se nas

67 Cf. subponto 3.3.1 do capitulo 6.
68 Tais como: satisfacio face aos lideres, ao salirio, incentivos econémicos e nio econdmicos, beneficios sociais,
progressdo e desenvolvimento profissional, estabilidade do emprego, medicina no trabalho, restaurante social,

organizacio do trabalho e liberdade de actuagéo.
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caracteristicas da situagdo descrita: o decréscimo da satisfacio coincide com o perfodo de
incerteza e instabilidade vivido apés a aquisicio da HAME pelo grupo multinacional europeu,
pelo que pode constituir seu reflexo 0 modo como se procura resolver o problema — apela-se para
o efeito a participag¢do dos trabalhadores, o que é sintomatico da perseveranca do modelo de
gestao participativo da empresa, nao abalado pela nova lideranga multinacional.

Preocupagdes idénticas dao origem a abordagens do mesmo tipo. No centro de custos da
montagem de pec¢as de reposi¢ao, apesar de nao se manifestar qualquer indicio de desmotivagao,
o lider langou um inquérito, construido em parceria com o responsavel pela area técnica dos RH.
O objectivo era perceber as dificuldades de relacionamento interpessoal e de trabalho em equipa
que, na sua opinido, constitufam os principais problemas da célula produtiva que liderava e para
os quais pretendia por em pratica acgdes de resolucio”. Revela-se, desta forma, um modo de
encarar os problemas pautados por tracos de um modelo de gestdao flexivel, que se demarca do
modelo de gestao hibrido implementado pelo lider do centro de custos da montagem de
componentes que, apesar de ser o Gnico a apontar “a falta de motivacdo e o desinteresse pelo
trabalho”, “a resisténcia as mudangas” e a “baixa de qualidade do desempenho” como problemas
que afectam o seu centro de custos, nao desencadeou, até ao momento, qualquer tipo de actuagao
no sentido de os minorar.

A gestdo do tempo, na HAME, caracteriza-se por um uso do trabalho suplementar, que se
vem intensificando, ao longo dos anos (quadro 7.17), de modo a responder as irregularidades
produtivas. Este recurso muito mais frequente no dominio de tarefas da maquinagao, coloca

< . L 70
problemas de mao-de-obra decorrentes dos direitos acumulados de descanso compensatério

9 Analisam, com base nas propostas do diagnéstico do trabalho de Hackman e Oldman (1975), um conjunto de #ens
que créem estar na base dos problemas sentidos nas equipas de trabalho de cada turno e que perspectivam resolver
através de uma actuagdo no desenho do trabalho. Sio eles: as exigéncias de inter-relacionamento pessoal, os
mecanismos de retroac¢do informativa acerca do trabalho; a autonomia; o significado da actividade de trabalho; a
identificacdo com a actividade de trabalho; a diversidade de habilidades envolvidas.

70O decreto-lei n.° 421/83, a vigorar em 2000, previa, no n.° 1 do art. 9, que a prestacio do trabalho suplementar em
dia util, em dia de descanso semanal complementar ¢ em dia feriado confira aos trabalhadores o direito a um
descanso compensatério remunerado, correspondente a 25% das horas de trabalho suplementar realizado (Neto,

2000).
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Quadro 7.17
Tempo de trabalho

1993 1996 1998 1999 2000

Taxa de trabalho suplementar (%) 0,06 2,1 1,7 2,4 7,0

Para combater este problema a empresa optou por uma solucao inovadora de criacdo de

equipas de fim-de-semana, a qual, ndo estando prevista em sede de CCT sectorial, obriga a um

tratamento directo com os trabalhadores e com o IDICT. Como explica o director de RH:

na generalidade, as empresas em Portugal gue laboram continuamente as 24h do dia optam por fazer turnos rotativos,
as pessoas rodam sobre os vdrios turnos com uma periodicidade mais on menos semanal e passam por esses turnos
todos, garantindo o funcionamento da empresa as 24h, 7 dias por semana. Estdi provado ha muito tempo que o
grande problema dos hordrios nao ¢ trabalhar de noite nem de manba, o grande problema é a mudanca, a rotagio.
Quando as pessoas tém o seu organismo adaptado a trabalbar a determinada hora, no caso de rotacio, muda e, entdo,
andam sempre desadaptados. Ha muito tempo que pela Eunropa foram criadas as equipas de fim-de-senmana
exactamente para evitar a rotagao. (...) A legislacao geral portugnesa em 1991, numa tentativa de acompanhar aquilo
gute se passa na Europa, ji previu isso. Previu que essa organigagao fosse feita através da contratagio colectiva, sd que
a contratacdo colectiva continnon a nao prever. (...) Entao o que é que en fiz? Criei as equipas de fim-de-semana. Isto
tudo §6 através de negociagoes porque relativamente aos sindicatos tudo o que € inovador é muito complicado de
negociar. O que en vou fazer ¢ exactamente isso, negociar com as pessoas voluntarias. Isto foi anunciado na empresa:
sdo pessoas que trabalbam em hordrio normal e ao fim de semana também trabalbario. Também anunciamos que
prioritariamente iriamos dar preferéncia aos trabalbadores que ja estdao na empresa. Se houver vaga, contratamos
outros 56 para o fim-de-semana. Precisamos de 16 pessoas: é uma equipa de 8 mais 8 e inscreveram-se 28. Agora
eston a tratar disto tudo. Jd mandei para o IDICT toda a fundamentacao juridica e pedi aos trabalhadores nma
declaracao da sua concordancia.

De facto, o direito ao descanso semanal compensatorio, associado a forte presenca da

dedicagdo a actividades complementares por parte dos trabalhadores da HAME, como se vera

. 71 . , ~ .. . A
adiante’, criam obstaculos de prossecucdo da actividade produtiva que se prevéem colmatar com

a constitui¢ao das equipas de fim-de-semana.

" Cf. ponto 5.4. deste capitulo.
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3.3.2. GESTAO DA FORMAGAO

A politica de formagio da HAME foi desde o momento da constitui¢do da empresa
portuguesa um dos pilares de sustentagdo da sua estratégia. Um planeamento ex-ante da formacio,
prevista desde a concepgdo do plano de desenvolvimento da empresa e das suas opgoes
estratégicas, faz parte integrante do seu projecto””. A criacio de uma estrutura interna de
formacio ¢é entdo concomitante a defini¢do da estratégia coordenada, a sua primeira fase, pelo
actual director de RH. Era necessario constituir o nicleo de trabalhadores capazes de por em
marcha o projecto de transferéncia de tecnologia e de saberes que a instalagdio do processo
produtivo em Portugal exigia. Tal passou por estadias mais ou menos longas na empresa-mae
quer de quadros superiores, médios e intermédios dos departamentos de engenharia, produgao e
qualidade, quer de trabalhadores do nucleo operacional. Estes, chegados a Portugal, ministram,
sob orientagdo da empresa-mae, a formacio inicial de longa duragdo aos diferentes grupos de
trabalhadores, que foram sendo constituidos para faseada e progressivamente, integrarem o
nucleo operacional da empresa. Explica o responsavel para a area técnica dos RH:

nds inicidmos a formagio antes da empresa arrancar. Os quadros foram para a sede e depois serviram de

mmltiplicadores. Em Setembro de 92 ja havia pessoas recrutadas, os sul-americanos fizeram um primeiro plano de

Jormagao (...). Esta formagio foi pré-formatada (...) e depois foi reprogramada em fungio da realidade, do contexto da

empresa e da realidade das pessoas que iamos admitir (...) Hd nma quantidade de formagcio que ¢é formagio de base

et termos de qualquer actividade metalomecinica que teve e tem de ser dada (...). Este plano foi adoptado em 1992,

em 93 ¢ até hoje. (...) Depois, quando comegon a baver uma estrutura de formagdo, nds utilizdamos o trabalbo que eles

tinham desenvolvido i e fizemos uma adaptacao (...). Depois disso, foi feito um trabalho com entrevistas a varias
pessoas para verificar a adequagio do plano dquilo que seria o funcionamento jé da empresa, porque o primeiro plano
de formagio foi feito ainda a empresa nao estava a trabalhar. A maioria das pessoas concordaram que o plano
continnava adequado. Este guestionario foi feito em 1997. Mantém-se por isso este plano desde o inicio
com algumas reestruturagoes, na duragao da formagao inicial, dos conteddos formativos e dos
manuais de formagao, levadas a cabo ja internamente.
O quadro seguinte da conta do esfor¢o formativo de arranque da empresa com

’ . .. ~ ~ ~ 73 .
elevadissimas taxas de participacio em acg¢bes de formagdo”, fundamentalmente internas, que

72 Trata-se de uma estratégia formativa autbnoma que sustenta a estratégia empresarial e que nio se encontra em nada
dependente de fontes de financiamento externas.
73 As elevadas percentagens verificadas nas taxas de participacdo em ac¢Ges de formacao resultam da dupla contagem

dos individuos. O balango social deveria contabilizar apenas uma vez o trabalhador que participa em duas ou mais
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apesar de manterem niveis muito significativos no periodo em andlise tendem, nos ultimos anos, a
ndo atingir 1/3 das taxas de participagio verificadas no ano de 1993. Da mesma forma, também a
incidéncia de horas de formagdo por trabalhador e a quota parte das despesas com formagio
profissional nas despesas com pessoal diminui significativamente. Apesar destas alteragoes,
verifica-se que o numero de horas nio trabalhadas por motivos de frequéncia de formagio se
mantém idéntico, o que significa que a formagao que continua a ser ministrada ocorre no periodo
normal de trabalho.

A observagiao do quadro mostra ainda que a opgao formativa da HAME tende a abranger a
totalidade da empresa; porém, apresenta uma tendéncia acentuada de redugdo para todos os niveis
de qualificagio, com excepc¢io dos praticantes/aprendizes, o que é resultado da alteragio das

categorias profissionais de acesso inicial a0 nucleo operacional da HAME, como ja foi referido.

Quadro 7.18

Formagao profissional

1993 1996 1998 1999 2000

Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional (%) 256,8 126,99 73,7 84,5 75,6
Taxa de participagdo em acgdes de formagio profissional
internas (%)

Taxa de participagdo em acgdes de formagido profissional
externas (%)

Incidéncia da formagdo profissional (horas/trabalhador) 433,10 164,95 74,75 52,11 52,63
Incidéncia das horas nio trabalhadas por formagio profissional
no total de horas de formagio profissional? (%)

Taxa participagdo em acgdes de formagio profissional por niveis de qualificagdo (%)

2235 1077 67,0 740 63,7

3333 19,13 6,63 10,44 120

93,7 - 993 100 93,7

Dirigentes e quadros superiores 2739 1241 1344 932 825
Quadros médios 83,3 300 210,5 359,1 1333
Quadros intermédios 900  266,7 230 100 120
Trabalhadores altamente qualificados e qualificados 1542 90,3 477 55,6 56,4
Trabalhadores semi-qualificados e nao qualificados 25 50 - 222 511
Praticantes/aprendizes 103,2 935 103,8 1447 2143

Quota parte das despesas com formagio profissional nas

despesas com o pessoal (%) 53,3 12 33 32 0.6

* Nio foi possivel calcular este indicador para o balanco social de 1996 dado o nio preenchimento, pela HAME, do nimero de horas nio
trabalhadas devido a formagao profissional.

A gestdo da formacdo e do desenvolvimento dos RH ¢é assim uma area funcional bem

sedimentada no ambito do departamento de RH, que conta com uma experiéncia ja longa nos

ac¢oes de formacio, na medida em que a unidade de referéncia é o trabalhador, o que ndo acontecendo impde os

efeitos de dupla contagem.
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mais diversos dominios que a formagio envolve. B perspectivada como uma area transversal,
desenvolvida pelo departamento em parceria com os directores dos diversos departamentos, os
responsaveis directos ou lideres e até com os trabalhadores. Nas palavras do responsavel pela area
técnica dos RH,

esta drea tem a intervengao de administratives, de técnicos, tem interven¢ao de todas as pessoas do departamento.

Digamos gue a formagao nao ¢ uma matéria que diga respeito a uma tinica pessoa. Claro que, em termos de

Dplaneamento e sistematizagao, temos responsabilidades acrescidas nessa drea, acabamos por ter a responsabilidade de

todas as operagies que intervém no processo de formagao aos mais variados nivess.

E o departamento de RH que garante internamente todas as funcdes de orcamentacio e
planeamento anual da formagdo, de execucio do plano em termos da sua organizagao,
coordenac¢io e controlo, da disponibilizagdo dos meios materiais e logisticos necessarios e da
avaliacdo global da eficacia da formagdo. Trata igualmente das candidaturas ao financiamento da
formagio, bem como da preparacio dos respectivos dossiers técnico-pedagogicos’ e do seu
funcionamento contabilistico. Em parceria com responsaveis de departamentos e com
responsaveis directos, sao desenvolvidas as tarefas de elaboracio e de actualizacio dos perfis” e
programas de formagao, o diagnéstico de necessidades, a selec¢ao de formadores, a concepcao de
manuais e o apoio documental e a avaliagio da formacao.

O plano formativo da HAME ¢é concebido numa perspectiva global com um horizonte

anual, tendo em conta quatro niveis de necessidades de formagdo, a saber: necessidades

7 De cada acgdo de formagio co-financiada consta informagio relativa aos seguintes itens: conteidos programaticos
(médulos, horas por temas, objectivos, etc.); cronograma semanal; listagem dos trabalhadores inscritos e dos que
finalizam as acgdes, assiduidade e nimero de horas de formacio frequentadas por dia e més; curriculum vitae dos
formadores; identificacido dos formandos (nome, morada, idade, sexo e escolaridade); folha de presencas; sumario por
sessdo; avaliacio do formando (avaliagdo da formacdo e do formador); avaliacdio do formador (avaliagio sumativa;
avaliacdo qualitativa em que se avalia o interesse, a capacidade de aprendizagem, a pontualidade, a emotividade e a
sociabilidade do formando); certificado de participagido com contetido do curso discriminado; manuais utilizados.

7 Trata-se da matriz dos conhecimentos necessarios para o desempenho de uma determinada funcdo, a qual é

suportada por um programa estruturado de formagao profissional.



634

estratégicas’’; necessidades derivadas da gestdo previsional dos RH’; necessidades de melhoria
dos desempenhos’; necessidades de correcgio dos desempenhos”.

Para cada um destes niveis de necessidades de formacio sio desenvolvidos levantamentos
especificos relativamente aos grupos de trabalhadores-alvo, coordenados pelos respectivos
responsaveis hierarquicos. Ao nivel das necessidades estratégicas, ¢ o plano de negbcio previsto e
a estratégia estabelecida que permitem identificar os projectos formativos a realizar e quais os
responsaveis pela sua implementagao; nos restantes niveis, ¢ o departamento de RH que, a partir
dos instrumentos de identificacio aplicados pelos responsaveis directos — levantamentos de
necessidades especificos e pontuais™ e a avaliagio do nivel de mérito —, sintetiza esta informagio e
a operacionaliza, tendo em conta as alteragdes previsiveis do negbcio e respectiva gestao
previsional dos RH, bem como os resultados das acgdes realizadas anteriormente, medidos
através da avaliacdo da sua eficacia

A metodologia de avaliagdo da eficacia da formagdo, que visa verificar se um dado processo
formativo atingiu os objectivos esperados apds a utilizagio dos conhecimentos/competéncias adquitidos
na formacio (instrucao de servi¢o), ¢ um dos principios-chave da estratégia integrada de formagao,
dado o efeito retroactivo sobre o planeamento formativo. Finalizada cada accido, os diferentes
sujeitos envolvidos no processo formativo avaliam-no: (i) os formandos com o objectivo de
determinar a correspondéncia as suas expectativas; (ii) os formadores com o objectivo de avaliar a
organiza¢ao da formacgdo e o nivel de saberes adquiridos; (iif) os responsaveis directos com o
objectivo de verificar se esta permitiu superar as razoes que a determinaram. Os responsaveis de

departamento e a administracdo avaliam a formagdo realizada no ano anterior, aquando do

76 Nivel 1, resultante directamente da implementagio da estratégia da empresa (instrugdo de servigo).

77 Nivel 2, resultante da necessidade de respostas a ameagas externas, movimentagdes de pessoal (internas/externas), da
introdugio/alteragio de novos processos e das reorganizacdes e mudangas organizacionais (instrucdo de setvico).

78 Nivel 3, resultante da implementacdo de processos e instrumentos de melhoria e/ou avaliagio do desempenho e que visam o
desenvolvimento profissional (instrugdo de servico).

7 Nivel 4, resultante de problemas pontuais de desempenho identificados no decurso normal do trabalho (instrugiao de
servico).

80 T realizado para cada trabalhador pelo respectivo responsavel directo, que indica as razdes da necessidade de
formacio (entre estas, estdo as resultantes da avaliagdo do desempenho), os objectivos a atingir com a formacio em
termos dos saberes e competéncias, a duracio e o custo previsivel. A proposta é aprovada quer pelo trabalhador, quer

pelo director do departamento (instrugdo de servigo).
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levantamento de necessidades de formacdo anual, com o objectivo de propor melhorias ao
processo de organiza¢io/estruturacio da formacio, de colmatar necessidades de formacio
decorrentes do insucesso da formacio realizada e de direccionar o processo formativo para os
objectivos da organizagdo. O departamento de RH analisa a informacao obtida no processo de
avaliacdo da eficicia da formacao, cujo enfoque, acompanhando os niveis do levantamento das
necessidades de formacio, incide sobre os resultados organizacionaisgl, sobre os resultados
obtidos na implementacio dos projectos™ e sobre o desempenho individual® e introduz as ac¢des
formativas necessarias, quer numa perspectiva correctiva, quer preventiva. Este processo de
avaliacdo ndo se aplica as ac¢oes de formagdo com caracter predominantemente informativo, de
duracio inferior a 8 horas, nem a maioria das acgdes externas, visto que as condi¢cdes de execucao
raras vezes permitem um processo avaliativo exaustivo.

A empresa nao adopta nenhuma metodologia de divulgacgao interna da formacao, na medida
em que

dar catdlogos as pessoas leva a que comecem a pensar no que ¢ gue ha em vez, de pensarem em termos de necessidades,
explica o responsavel pela area técnica dos RH. Ora, o plano interno de formagdo conta, como se
expOs, com uma participag¢do intensa dos responsaveis directos, que transmitem e acordam,
anualmente ou quando oportuno, com os trabalhadores, individualmente ou em reunides para o
efeito, a necessidade de frequentarem formacio. Assim, os trabalhadores sao seleccionados para a
formacdo pelos responsaveis directos, ainda que se verifique a existéncia de candidaturas
autéonomas dos trabalhadores, embora apenas dirigidas a frequéncia de formacao pratica no posto
de trabalho®.

Para os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagio, estas duas vertentes
formativas — tedrica e pratica — assumem um significado particularmente importante, dado

0 pressuposto de iniciacao profissional para a polivaléncia. (...) As pessoas que sao polivalentes sao aguelas que estio

preparadas em termos de formagdo tedrica para assumirem a polivaléncia. Toda a estratégia de contratagao passa por

vender a polivaléncia (...),

81 Corresponde ao nivel 1 do levantamento de necessidades de formagao.

82 Corresponde ao nfvel 2 do levantamento de necessidades de formagao.

83 Corresponde aos niveis 3 e 4 do levantamento de necessidades de formagao.

84 Cf. ponto 5.7 deste capitulo. Repate-se que as autocandidaturas para a formacio nio se orientam pata a frequéncia

de acgdes tedricas. Apenas 2 trabalhadores procuram autonomamente este tipo de acgoes.
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explica o responsavel técnico para a area dos RH. Esta orientacdo profissional materializa-se por
modalidades de formagao, organizadas segundo uma base de sustentagio garantida pela formacao
tedrica de iniciagdo profissional, que ¢ imediatamente seguida de uma formagdo pratica de
inicia¢ao no posto de trabalho. A esta seguem-se continuamente outras ac¢des de formagiao no
posto de trabalho e, com menor incidéncia, outras ac¢oes tedricas orientadas para a qualificagdo e
aperfeicoamento profissional, cujo objectivo é formar trabalhadores capazes de desempenhos
laborais nas diferentes maquinas constitutivas das células produtivas. Como se afirma no relatério
de analise sobre a adequagdo do plano de formagao,

a formagdo continua necessiria para a polivaléncia apenas necessita ser de cardcter prdtico, uma veg que 0s

conbecimentos de base adguiridos, no actnal figurino de formagao inicial, sao suficientes (instrucao de servico).

A formagao de base destina-se a todos os trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas
da maquinagio, ainda que assuma uma durac¢ao diferenciada entre os “operadores de maquinas” e
os “auxiliares de operadores de maquinas”, respectivamente 1105 e 504 horas, o que corresponde
ja a um encurtamento relativamente a duracao inicial da formacao. Garantida em horario laboral e
concebida internamente, em parceria com o departamento de RH e os responsaveis dos
departamentos de producio, qualidade e engenharia, adapta-se as necessidades constatadas nas
actividades de diagnodstico e as caracteristicas dos trabalhadores. Integra trés componentes
formativas, todas elas ministradas por formadores internos. A primeira, a formacao geral de
base®, cumpre uma funcio de acolhimento e integracio dos trabalhadores, dando-lhes a conhecer
as politicas, as directrizes de gestdo, a estrutura organica, as regras e¢ os processos de
funcionamento, os principais clientes e fornecedores, os produtos e os servigos. Assumem relevo
os conteudos teodricos — tais como a introdu¢ao ao sector industrial, a tecnologia de fabricacao
dos produtos e os conceitos de produtividade, qualidade e competitividade — e os conteudos
relacionais, nomeadamente no dominio da higiene e seguranca, do socorrismo, das relagoes de
trabalho, do trabalho em grupo, da preservagao do ambiente, todos ministrados em sala de aula. A
segunda componente, a formagio tedrica especifica®, baseia-se igualmente numa escolarizagio da

aprendizagem e tem como objectivo dotar os trabalhadores de saberes técnicos de base que lhes

8 Com uma duragio de 128 e 32 horas, respectivamente para os “operadores de maquinas” e “auxiliares de
operadores de maquinas”.
8 Com uma duracdo de 288 e 112 horas, respectivamente para os “operadores de maquinas” e “auxiliares de

operadores de maquinas”.
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facultem uma aprendizagem pratica de funcio inicial, bem como o seu posterior desenvolvimento
profissional pela formacio continua. Orienta-se fundamentalmente por conteudos tedricos e
procedimentais, nomeadamente nos dominios da estatistica, do desenho, da tecnologia de
medi¢do, da organizagdo da producdo, das nog¢des de manuten¢io, elementos hidraulicos,
pneumaticos e eléctricos e da gestio da qualidade. Estas duas vertentes de formacio sao alvo de
uma avaliacio sumativa acerca da aprendizagem do formando. Finalmente, a vertente da
formacdo pratica especifica”’, que tem como objectivo a aquisi¢io dos saberes praticos necessarios
ao exercicio profissional, desenvolve-se em contexto de formacgido simulada e no posto de
trabalho numa célula produtiva, sob responsabilidade de um trabalhador mais experiente, apto
para o exercicio da fungio de multiplicador ou formador®™. Este ensina-lhe seis grandes
conteudos: conhecimento do processo, montagem de ferramentas e ferramental, regulagio da maquina,
utilizagdo de instrumentos de medida, preenchimento de documentos de controlo, desempenho
operacional (instrucao de servico). Os responsaveis pelas areas de engenharia e da qualidade da
célula participam igualmente na transmissao destes conteudos. Relativamente a formagido em
desempenho operacional, ainda que da responsabilidade do trabalhador mais experiente, ela
beneficia do auxilio da equipa de trabalho que tem o dever e obrigaciao de participar na formagao
dos colegas. Fi uma formacio em tutoria, orientada para a aprendizagem do processo de
funcionamento de uma maquina, em que o tutor regista sumarios, horas de formagao e avalia o
trabalhador findo um perfodo de formacio™. A duragio da formagio em tutoria é variavel ao
estar condicionada pelo sucesso do processo de aprendizagem, pelo tipo de equipamento e pelo
tamanho das séries produtivas, uma vez que o que é determinante no processo de aprendizagem ¢é
a frequéncia com que o aprendiz procede 2 montagem de ferramentas e a afinagio da maquina. .
desta formagao de contetdo pratico, que resulta a certificagdo da capacidade do trabalhador para
ocupar um determinado posto de trabalho e respectivo preenchimento do tabelao da formagcao.

A partir daqui e através de um processo de continuo de formagio, cada trabalhador vai

obtendo a aprovagdo para laborar com outras maquinas. Note-se que, tal como na LUME onde

87 Com uma duragdo de 689 e 360 horas, respectivamente para os “operadores de maquinas” e “auxiliares de
operadores de maquinas”.

88 Trabalhadores que frequentaram as ac¢oes de formacio de formadotes e/ou realizaram formagio de longa dura¢io
na empresa-mae e que, por isso, estdo aptos a ministrar formagao.

8 O tutor avalia o formando relativamente 4 sua apeténcia para ocupar os postos de trabalho ensinados do ponto de

vista do interesse demonstrado, da capacidade para trabalhar em grupo e dos saberes adquiridos.
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existe a matriz de qualificagio, também aqui o tabeldo da formagao, introduzido desde o arranque
da laboracdo em Portugal, decorre dos requisitos do sistema de qualidade. Porém, enquanto na
LUME ¢ elaborado por unidade funcional, na HAME ¢ aferido por dominio de tarefas,
integrando varios centros de custos, o que reflecte um tipo de organizacao do trabalho orientado
por uma maior amplitude dos desempenhos laborais e por uma maior flexibilidade funcional.

Para além deste tipo de formagao continua, integrante do quotidiano formativo da empresa,
héd ac¢oes de curta duragiao destinadas a grupos restritos de trabalhadores que visam: para uns,
uma reciclagem de modo a actualizarem os seus saberes e competéncias dentro da sua ocupacio;
para outros, o aperfeicoamento profissional no sentido de completarem e melhorarem saberes e
competéncias. Sao geralmente ministradas por tipo de maquinas, num regime de alternancia entre
a aprendizagem em sala de aula, a pratica simulada e a aprendizagem no posto de trabalho, com
uma dupla transmissao de conteddos procedimentais e praticos.

No dominio de tarefas da montagem, as ac¢oes de formagao sio muito restritas. Tratam-se
mais de ac¢Oes de caracter informacional de ultra-curta duracio (15 horas), baseadas numa
alternancia entre a formacao em sala de aula e no posto de trabalho, com particular incidéncia em
conteudos procedimentais e praticos, nos dominios da inspec¢iao visual e da organizacio da
produgao. Nao existe qualquer controlo sobre a eficacia da formagao, nem mesmo uma afectagiao
directa a um posto de trabalho, dada a simplicidade da actividade de trabalho e a rotatividade
verificada na ocupagiao dos mesmos.

Os dois tipos formagao descritos funcionam regularmente em horario laboral com uma boa
taxa de adesao o que, segundo o responsavel da area técnica dos RH,

explica-se pelo facto das pessoas desde o principio terem sido envolvidas numa situagdo em que hd formagao para tudo

¢ mais alguma coisa.

Apesar deste comentario, a formacdo em horario pods-laboral conta com uma fraca
participagdao dos trabalhadores e, por isso, tem sido exigua, como se pode visualizar no quadro
7.18, ja que quase 100% das horas dispensadas em formacgao profissional foram horas nio
trabalhadas pelos trabalhadores. E o interlocutor prossegue,

na formagio pds-laboral temos wum maior acompanbhamento para se motivar os trabalbadores; doutra forma as

desisténcias sdo muitas.

Como pratica integrada na estratégia da HAME, a formacdo continua abrange diversas
areas, com relevancia para as ac¢Oes de formacao em linguas, formagao de formadores, trabalho

em equipa, controlo de qualidade, CEP, fabricacdo e recuperacao. Este tipo de formacao, mais do
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que a anterior, conta com a participa¢do, quer na sua concep¢ao, quer na sua implementagao, de
sujeitos externos a HAME, ainda que sob orientacdo do departamento de RH e exigindo
aprovagao  do(s) departamento(s) responsavel(eis) pela  populacio-alvo.  Apresenta,
frequentemente, um formato estandardizado de catdlogo adaptado as necessidades da empresa, ou
seja, trata-se de uma formagdo concebida por uma entidade de formacgdo, mas previamente
negociada e aferida em relacdo as exigéncias da empresa e caracteristicas dos trabalhadores.
Todavia, ¢ genericamente ministrada no interior da empresa, sendo mais esporadicos os casos em
que se recorre a cursos de formacido estandardizados de catalogo, ministrados em entidades
formativas externas.

Todas as ac¢des de formagdo sio seguidas da emissdo, refere o responsavel para a area

técnica dos RH,
de um certificado de frequéncia com os contesidos, cargas hordrias e a avaliacio™ (..) toda a gente tem certificados que lbes pode
dar jeito até porque ha uma anséncia de formagao nesta 3ona.

A grande aposta da HAME na formagao profissional do nucleo operacional pode ser uma
das razGes que justificam que nao seja perspectivada pelos responsaveis directos como umas das
formas de aprendizagem privilegiadas para colmatar as caréncias qualificacionais. Sendo vejamos.

Nem no dominio de tarefas da maquinacdo (onde sdo apontadas, para um nimero reduzido de
trabalbadores (responsavel directo da unidade funcional de maquinacio), as caréncias de formacao técnica
e a falta de uma visdo do conjunto da empresa e do processo produtivo) nem no dominio de
tarefas da montagem (onde as fracas competéncias relacionais e comportamentais e a dificuldade
em trabalhar em equipa assumem maior relevancia) os lideres optam por resolvé-las através de
solucoes formativas formais. Quer para um tipo, quer para outro de caréncias qualificacionais,
privilegia-se uma concepgdo pratica da aprendizagem, isto ¢, a aprendizagem suportada pelo
contacto com o trabalho concreto, baseada na colaboracio de toda a equipa, dos colegas de
trabalho mais experientes e na ocupagao de varios postos de trabalho. No dominio de tarefas da
maquinagao, o responsavel directo visa promover desta forma a aprendizagem relativa a todos os

postos de trabalho e ao funcionamento da unidade funcional onde os trabalhadores desenvolvem

9 A avaliagdo dos formandos remete para o processo de verificagido da aquisi¢io de saberes pelos formandos numa
determinada accio de formagdo, a partit de uma avaliacio sumativa (aplicagio de testes esctitos) e/ou de uma

avaliacdo do desempenho (instrugdo de servigo).
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actividades. No dominio de tarefas da montagem ¢ a aprendizagem do modo como se trabalha em
equipa que se pretende implementar.

Apesar de nao privilegiada, a aprendizagem por via da formagao formal é encorajada pelos
responsaveis directos e proposta aos trabalhadores sempre que os aspectos téenicos, de organizacao, de
qualidade, de produtividade e seguranca o exijam (responsavel de area da unidade de montagem de mola), o

que demonstra uma atitude positiva e unanime da hierarquia face a formagao formal.

3.3.3. GESTAO DAS REMUNERACOES

As praticas de remuneracio da HAME orientam-se por um duplo principio de retribui¢do
individual e colectiva, no sentido em que a politica salarial da empresa articula a individualizagao
das remuneragoes por via do mérito individual, das equipas e empresarial com os objectivos de
equidade e justica salarial.

A anilise do quadro 7.19 mostra como estes principios se tém traduzido numa evolugio

positiva das remuneragdes.

Quadro 7.19

Remuneracgdes directas e indirectas (total anual)

1993 1996 1998 1999 2000
Ganho (€) 579.229,06 3.377.944,15 4.648.108,06 4.655.490,27 5.696.700,95
Salario base médio (€) 5.596,82 7.546,41 6.932,37 7.7606,6 9.003,47
Remuneragio média (€) 7.150,98 10.425,75 10.636,40 10.801,60 13.095,86
Leque salarial liquido 11 9 11,8 7,5 7,9
Leque salarial interpretativo 3 2 3,23 2,6 2
Carga salarial (%) 87,7 46,4 37,5 41,6 40,6
Beneficios sociais per capita (€)* 855,90 1.215,75 1.093,72 1.067,94 1.620,46
Quota parte das despesas com beneficios 43 82 7.9 6.8 9.2

sociais nas despesas com pessoal (%)

2 Corresponde s rubricas definidas como “protecgio social complementat” do balanco social (Decreto-lei n.° 9/92 1 Série A. (92.01.22) 439-441).

Da leitura do quadro conclui-se que o crescimento do salario base e da remuneragao média
auferidos pelos trabalhadores é acompanhado de uma diminui¢ao das disparidades salariais, visivel
pela tendéncia de quebra do leque salarial, fundamentalmente liquido. Porém, a carga salarial, ou

seja, a quota parte das despesas gerais com pessoal no VAB diminuiu de 1993 para 1996,
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tendendo a partir desta altura a estabilizar, o que pode explicar-se por uma confluéncia de
factores, entre os quais o esforco inicial em formagio, a saida posterior de alguns quadros a
auferirem salarios elevados e, mesmo, o crescimento do VAB, particularmente no ano 2000”".

A remuneracdo directa fixa do nucleo operacional resulta de uma grelha de classificagdo
salarial prépria, concebida internamente na HAME, tendo como critério basico o tipo de fungdes,
isto ¢, a qualificacio dos postos de trabalho. Esta grelha ¢ depois ajustada com base em dois
critérios: saberes detidos por via dos diplomas escolares e formativos e competéncias mobilizadas
por via da avaliagdo do nivel de mérito, o que significa nas palavras do director de RH que os
individuos podem situar-se num qualguer nivel ens fungao do mérito.

Na grelha de classificagdo salarial interna actual, a definicdo dos valores dos salarios base
sao nitidamente superiores (em cerca de 30%) aos salarios minimos estipulados na grelha de
classificacdo salarial definida no CCT sectorial. Acresce ainda a este salario base, as remuneracoes
provenientes dos subsidios definidos no ambito do CCT sectorial, designadamente os subsidios
de alimentagio e de turno (incluindo, o trabalho nocturno)”, e do trabalho suplementar que sio
elevados. Veja-se, no quadro 7.19, a diferenciacio substancial entre os valores do salario base
médio e da remuneracio média.

Anualmente, os aumentos salariais tendem a ser aplicados de forma equitativa a todos os
trabalhadores, acompanhando a politica de rendimentos nacional. Generalizadas a todos os
trabalhadores sio também as praticas de remuneracio indirecta. Estas abrangem diversos tipos de
remuneragao colectiva sob a forma de recompensas sociais. Entre estas, os trabalhadores da
HAME auferem de complementos de remuneragio sob a forma de subsidio de transporte,
implantado desde 1998, com o valor actual de €2,5 diarios, bem como de beneficios sociais nos
dominios da saude e da doenca. A empresa dispoe, desde a sua fundacao, de um seguro de saude
e doenga, extensivel a todos os trabalhadores e a sua familia directa, que contribui em 80% nos
servicos de consultas médicas, exames de diagndstico e medicamentos. Até 1996, o seguro era
aplicado automaticamente a partir do momento de entrada na empresa. A partir desta data, este

. . 1 . A 93
beneficio comeca a ser valido apés uma permanéncia de 12 meses na empresa . As recompensas

91 Cf. quadro 7.6 no subponto 1.3.1 deste capitulo.
92 V. nota de rodapé 83 do capitulo 6. Neste caso, os trabalhadores do turno da tarde (14:00-22:00), poderdo deixar de
auferir, no futuro, totalmente o acréscimo de retribui¢io devido por trabalho nocturno entre as 20:00 e as 22:00.

93 Neste dominio, a HAME disponibiliza anualmente a vacinac¢io anti-gripe de forma gratuita.
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sociais sio consideradas pelos responsaveis directos como uma forma de compensagao da politica
salarial da empresa para completar os valores dos salarios base, os quais na sua opinido siao
inferiores aquilo de que os trabalhadores necessitam para viver. A observacdo do quadro 7.19
demonstra a importancia deste tipo de remunera¢oes na HAME, que apresentam uma tendéncia
de crescimento forte quando aferidas quer por trabalhador, quer quando analisadas do ponto de
vista do seu peso nas despesas gerais com pessoal.

Também aqui, como na LUME, fazer horas ¢ um sinal de reconhecimento da eficacia dos
trabalhadores. Porém, como na HAME, existem outras formas de reconhecimento formal, de
caracter material e simbélico, a confianga no desempenho laboral que esta selec¢ao por parte do
responsavel directo revela, assume uma menor importancia para os trabalhadores. Para isto
contribui, igualmente, o facto de muitos dos trabalhadores da HAME se ocuparem, como
oportunamente se vera, de uma segunda actividade, estando menos disponiveis para o exercicio
do trabalho suplementar. Por outro lado, com a constitui¢ao das equipas de fim-de-semana com o
objectivo de reduzir o exercicio de trabalho extraordinario para evitar os disfuncionamentos
causados pelo direito ao descanso compensatério, o trabalho suplementar tendera a ser cada vez
menos solicitado e reconhecido.

A proposito das formas de reconhecimento do desempenho dos trabalhadores, nenhum dos
lideres opta directamente por recompensas monetarias. Preferem as praticas de reconhecimento
simbdlicas, concretizadas na promogao a fungGes mais qualificadas ou a ocupagao de outros
postos de trabalho, o que nao deixa de ter repercussoes nas primeiras.

A individualizagdo das remuneragdes manifesta-se em consequéncia da analise do nivel de
mérito que, de acordo com os parimetros ja referenciados’™, da origem a aumentos salariais anuais
individualizados, para além dos aumentos salariais globais. Estas decisdes sio geralmente aferidas
dentro de um contexto grupal, isto ¢é, para o conjunto dos diferentes grupos de trabalhadores
operacionais que foram sendo constituidos, na fase de arranque, para se integrarem na empresa €
que frequentaram a mesma turma de formacio inicial. Deste modo, a individualizacio das
remuneragoes, resultante da analise do nivel de mérito, ¢ igualmente aferida tendo em conta o
grupo de pertenca no acesso a empresa. B porque estes grupos foram integrados em momentos
diferenciados, estava-se em 2000 a proceder a uma equivaléncia salarial. Para tal, contavam com a

participagdo de alguns trabalhadores que se mostraram activamente envolvidos nesse objectivo,

% Cf. subponto 3.3.1 deste capitulo.
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que permitiria que os aumentos salariais gerais e individuais, a partir de entdo, passassem a ter uma
base comum.

Ainda no dominio da individualiza¢do das remunerag¢des, agora no ambito das praticas de
remuneragao colectivas variaveis, os trabalhadores operacionais auferem de dois tipos de
recompensas do desempenho empresarial. Um, traduz-se num prémio individual de retribuiciao
do desempenho anual, que resulta do ganho adicional da empresa”. Explica o director de RH que
se trata

da atribuicao de um prémio em funcio da taxa de realizacao dos objectivos. Este prémio ¢ trimestral e € para todos os

trabalbadores operacionais. (...) Se nos atingirmos aqueles objectivos, vamos atingir determinados resultados acima (...)

¢ do valor que ficarmos acima do plano, 2/ 3 sio para reinvestimento ¢ 1/ 3 ¢ para distribuigio pelos trabalhadores.

Depois 50% do valor do bolo é dividido em parte ignal por cabega, a outra parte ¢ varidvel em fungao do ordenado e

ponderado com o absentismo. Fazemos isto trimestralmente e no final do ano fazemos isto para o global do ano todo,

(-..), analisamos o que foi ganho adicional ao plano e ai determinamos qual é o prémio. 1 amos descontar no prémio o

qgue jd foi distribuido e o que sobrar vamos distribuir no final do ano por toda a gente. Ou seja, o prémio global’®

resulta de um calculo que multiplica o terco do ganho adicional pela taxa de realizacao dos objectivos. Ea partir dele
qute se calcula o prémio individual’, ponderado pelo saldrio base e pela taxa de presengas.

O outro tipo de recompensa do desempenho empresarial ¢ um prémio de mérito colectivo,
que esteve ligado no ano 2000 ao projecto “POLAR”. Foi atribuido no “Dia da Familia” por
votagdo dos familiares dos trabalhadores que avaliaram os diferentes centros de custos em funcio
dos dtens “limpeza” e “arrumacdo” de orientacio do projecto. Mais uma vez, a criagido de
mecanismo de identificagdo dos trabalhadores com a empresa é notdria, agora pelo proprio
envolvimento das familias nas praticas de remuneracdo. As praticas de remuneragdo da empresa
sao, genericamente, consideradas favoraveis, mesmo para os trabalhadores do dominio de tarefas
da montagem que auferem niveis remuneratorios mais baixos, comentando um destes

tenho de dar valor a este trabalho, isto é um trabalbinbo, néo é doloroso, nem cansativo. Fi um trabalbinbo, é um

trabalbo ligeiro, mas que tem muita importincia para o produto. Estou sentada todo o dia. $6 ¢ mondtono, mas tenho

9 F calculado a partir da diferenca entre resultados liquidos obtidos e resultados liquidos previstos.

% O prémio global ¢ calculado multiplicando 1/3 do ganho adicional pela taxa de realiza¢io dos objectivos (instrugio
de servico).

97 O prémio individual é calculado somando 50% do valor total do prémio global com 50% do valor total do prémio

global indexado ao salario base, ponderado pela taxa de presencas (instrugao de servico).
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de lhe dar valor, até porgue ganho mais que os mens pais. Eles aqui pagam mais a nds do que aos engenbeiros
(entrevistado n.° 54),
revelando um sentimento de justi¢a e equidade remuneratéria invulgar entre os trabalhadores do

nucleo operacional da industria nacional.

3.3.4. GESTAO DA COMUNICAGAO E DA PARTICIPAGAO

A riqueza e a informalidade que pautam o subsistema de comunicacio da HAME ¢é uma
caracteristica peculiar da empresa.

A produgao de informacio, a sua partilha e a troca de comunicagdao entre os diferentes
trabalhadores dos diferentes niveis hierarquicos da empresa ¢ intensa. Processa-se em varios
sentidos quer ascendente (de niveis hierarquicos inferiores para superiores), quer descendente (de
niveis hierarquicos superiores para inferiores) e, particularmente, de forma transversal e lateral
entre departamentos e unidades funcionais, no interior dos mesmos, entre trabalhadores do
mesmo nivel hierarquico e de niveis hierarquicos diferentes, o que se traduz em modalidades de
comunicagao plurais, de caracter interpessoal, grupal, intergrupal e organizacional, em contextos
formais e informais. Saliente-se que os fluxos de informac¢do formais e informais tendem a
sobrepor-se e a substituir-se, sendo equiparaveis em termos da sua intensidade. E apesar do
ambiente informal em que se processam as trocas verbais de informacio, no tratamento pessoal
faz-se uso dos titulos académicos, o que, por si s6, ndo parece constituir qualquer barreira a
comunicag¢do, como se pode constatar por confronto com o que se passa na LUME.

A comunicagao interpessoal informal acontece a todo o momento decorrente da liberdade
de apropriacio do espaco e de gestio do tempo de trabalho. FE comum encontrar-se 3 ou 4
trabalhadores de uma mesma célula ou de diferentes células produtivas a conversarem; ¢é
igualmente vulgar os trabalhadores ausentarem-se do seu posto de trabalho e da sua célula em
periodos mortos e reunirem-se junto as maquinas de alimentacio e bebidas existentes na fabrica; a
permissao de fumar, receber telefonemas particulares — por via dos teleméveis pessoais ou pelos
telefones comuns que estio distribuidos pela fabrica — e de fazer uma refei¢io ligeira no espaco de
trabalho, cria um ambiente propicio a comunica¢io informal verbal.

As comunicag¢des grupais, intergrupais e organizacionais encontram um espaco privilegiado

de concretizagio nas reunides. As reunioes de caracter regular sio tdo frequentes quanto as
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reunides casuais realizadas em funcido das necessidades de momento. As primeiras sio uma
pratica ja antiga e remontam a gestio sul-americana da HAME. Entre elas, destaca-se uma reunido
anual, outra trimestral e uma reunido diaria transversal. Nesta tltima, participam os responsaveis
maximos dos departamentos directamente envolvidos na fabricagdo, ou seja, engenharia,
qualidade, manutencdo e producio, os responsaveis por cada uma das células produtivas e os
coordenadores de turno, e nela se discutem, reflectem e tomam decisdes acerca dos problemas
colocados pelos diferentes departamentos e células produtivas. Nas reunies trimestrais,
participam o director geral-administrador, os responsaveis pelas células produtivas e os
trabalhadores. Sao suportadas pela informagao decorrente da medi¢do dos objectivos trimestrais,
a partir dos quais se define o prémio individual de retribuicio do desempenho anual e organizadas
por turnos, com o objectivo de informar acerca dos resultados atingidos e dos objectivos
definidos para o trimestre seguinte, de modo a dar-se cumprimento aos objectivos anuais da
empresa. Questionados sobre estas reunides, os trabalhadores manifestam-se positivamente.
Participam intensamente nas mesmas, demonstrando-se habituados a serem confrontados com os
resultados atingidos, como se depreende do seguinte depoimento:

gosto dele [director geral], faz-nos pensar no que dig, nao ¢ directo, conta bistorias que se passaram para nos por a

pensar no que se passa aqui dentro da empresa. Fala sobre produtividade ¢ gualidade, diz quanto estamos a produzir,

no qgue € que estamos a falbar e para, se tivermos algum problema, falarmos logo com ele (...), muitas vezes falamos

demais, sobre coisas que até nao interessam (entrevistado n.® 2).

A reunido anual assume, tal como as anteriores, um conteido estratégico e gestionario,
estando isenta de conteudos funcionais, e fortemente vincada por um conteudo social no sentido
de promogio da integragao dos trabalhadores. Isto ¢, surge no fim do ano,

muito proximo do Natal. No diltimo dia de trabalho antes do Natal, todos os trabalbadores no final do hordrio

passam pelo restaurante social onde a administragao deseja as Boas Festas a todos os trabalbadores, faz um resumo

breve do que foi o ano, estabelece mais on menos as grandes linkas do priximo ano (..) E entregue a todos os
trabalbadores uma agenda que serve fundamentalmente para suportar as informagoes sobre as directrizes ¢ objectivos

para o futuro’”, explica o director de RH.

98 Trata-se de um documento onde se define a visdo, a missdo e os objectivos da HAME, bem como os valores da

empresa ¢ o calendario dos feriados, férias e pontes.
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As reunibes casuais, particularmente orientadas para a transmissao de contetdos funcionais,
sao também frequentes no interior de cada centro de custos ou de cada célula produtiva, como
nos demonstra o lider do centro de custos de montagem:

qrando necessario reunimos, paramos a célula por a de hora, meia hora e conversamos, onvinos a opinido delas. (...).

Pode ser para varias coisas. Para usarem o equipamento de seguranca, para chamar a atengao de um erro, para

resolvermos qualquer coisa. Elas conbecem melhor do que qualquer outra pessoa o porgué dos problemas. Perguntamos

guais acham que sao as medidas que devemos tomar e falamos sobre os assuntos. Combinamos como vamos fager
dagui para a frente.

Outras reunides, de caracter pontual, ocorrem por motivos de mudangas internas com
objectivos de esclarecimento dos trabalhadores. Foi o que aconteceu com a criagdo dos centros de
custos, em que os lideres reuniram com os trabalhadores para lhes participarem os novos
principios de organizagdao e de gestdo ou quando se introduziram nas células de maquinagdo os
painéis electrénicos de controlo do desempenho.

E no quadro de uma comunicacio oral intensa, em contextos formais e informais, que se
pode encontrar uma das possiveis explicagdoes para o ja referido insucesso das acgoes de
interrogacao formais consubstanciadas no projecto “sugestdes de melhoria”. De facto, quer a
organiza¢ao do trabalho, quer os modelos de gestio confluem para um espago que fisicamente
também ¢é aberto, confluindo na facilitacdo das interac¢des directas e da comunicacio verbal.

A empresa dispoe ainda de duas fungdes principais, especificamente orientadas para a
recolha, tratamento e produgdao da informacdo de caracter estratégico de apoio a gestio: o
planeamento estratégico e o sistema de informagio para a gestao, que assumem, na terminologia
de Mintzberg, a forma de “centros nevralgicos” (1995, p. 73). Produzem-se no seu ambito
relatérios informativos diversos com uma componente editorial atractiva que integra graficos e
tabelas, alguns dos quais sdo afixados em placares bem visiveis situados num espago central da
fabrica, recentemente apelidado de praga da comunicagdo, outrora designado de avenida da
qualidade. Integram informacio diversa: (i) indicadores relativos a capabilidade do produto”, a

100

qualidade

e aos nfveis de satisfacio de cada um dos seus clientes externos; (i) mapas de

reclamagoes relativos a cada custo, com resultados aferidos semanal e mensalmente por tipo de

9 Relativos ao refugo da produgdo, a evolucdo mensal do refugo, ao refugo geral por centro de custos e as
reclamag¢des do mercado europeu (instrugao operacional).
100 Relativos a reclamagbes, monitorizagao e auditorias em processo, justificagcGes para os desvios emitidos (instrucio

operacional).
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produto, em que a andlise de cada uma das semanas resulta num scwre com contribuicoes
diferentes para a aferi¢do do més e ao qual corresponde a cor vermelha, amarela ou verde, cujo
significado ¢, respectivamente, de reclamacio sem precedentes, alerta ou auséncia de reclamagdes ou de
alertas (instrucao de servigo); (iii) informagoes para a producio, nomeadamente sugestdes para a
redugdo do refugo propostas pelo grupo de combate ao refugo e ao retrabalho ou relativas a
resultados produtivos inéditos'”'; (iv) informagdes sobre os RH, nomeadamente acidentes de
trabalho, processos de contrata¢do em curso, tabelao da formacio.

Em dois pontos centrais da fabrica, encontram-se os suportes que contém os documentos a
serem preenchidos para efeitos do controlo do processo de fabrico. Os trabalhadores servem-se
destes documentos autonomamente no seu quotidiano de trabalho e quando, numa utilizagao, se
deparam com o numero minimo de documentos no suporte, fotocopiam os documentos em falha
de modo a reporem o material que deve estar sempre disponivel.

Cada centro de custos dispoe ainda de varios placares onde se encontra afixada a
informagao especifica relativa aos trabalhadores constitutivos das equipas de trabalho e ao tipo de
produtos produzidos, bem como informagiao sobre os planos de entrada em producio, a
capabilidade das maquinas e do processo ', a andlise da produgio e da qualidade com indicadores
diversos'” sempre baseados em objectivos semanais pré-definidos, respectivos desvios e
resultados positivos ou negativos atingidos, novamente associados a uma classificagdo
simbolicamente representada por uma cor. A informacao do projecto POLAR, nomeadamente o
folheto informativo e algumas fotografias ilustrativas do projecto, bem como dos trabalhadores
que integram o centro de custos vencedor segundo avaliagio realizada no dia aberto a familia,
encontra-se afixada em algumas células produtivas.

Para além desta informacio especifica de cada dominio de tarefas, predominantemente de
conteudo gestionario, e daquela transmitida anualmente de contetddo estratégico, os trabalhadores
tém acesso a informacdo funcional. No dominio de tarefas da maquina¢do, a informagio

funcional assume um duplo caricter individual e colectivo. Da primeira, constam

101 Um exemplo ilustrativo: dia histérico no produto K em 07.02.2000: produgio sem refugo (nota da organizacio).

102 Relativa ao tipo de maquinas, as caracteristicas testadas e modos de recolha da amostragem para efeitos do teste de
verificagdo (instrugao operacional).

103 Designadamente, atendimento ao cliente, produtividade, causas da perda da produtividade, refugo, seus custos e

acgdes imediatas de combate ao refugo (instrucdo operacional).
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fundamentalmente a rota de fabrico, o desenho técnico e as normas de produgdao, bem como
todas as normas de regulamentagao da actividade de trabalho localizadas nos postos de normas e
ainda o plano de rotatividade. Na segunda, integram-se, particularmente, as informacoes relativas
ao funcionamento especifico da maquina com que operam.

A informagdo, quer especifica, quer funcional, é mais restrita no ambito do dominio de
tarefas da montagem, dado o conteido da actividade de trabalho que se caracteriza por uma
menor manipulagdo de equipamento técnico, excluindo-se todas aquelas andlises informacionais
relativas a0 mesmo. A informagao funcional disponivel assume apenas um caracter colectivo, isto
¢, ndo existe informacao individualizada por posto de trabalho.

A comunicacio interna ¢ uma fonte de preocupa¢ao da empresa na medida em que como
explica o director de RH,

nds temos como principio orientador gue os trabalhadores nio devem receber informagio sobre a empresa no exterior,

devern-na receber interiormente. Dai que se a empresa for publicar um antincio, esse aniincio é previamente divulgado

internamente. (...) A informagio geral da empresa, digamos, oficial, ¢ feita através de ordens de servigo e através de
informagoes de servigo. E uma ordem de servico se tiver cardcter de regulamentagao. E uma informagao de servio se
tiver um cardcter meramente informativo. Esta informacao atinge toda a gente. Por exemplo, agora terminon o prago
de entrega do IRS. Nds em Janeiro fizemos uma informagcao de servico a lembrar todos os trabalhadores que até ao

dia 15 de Marco devem entregar a declaracao do modelo 1. (...) Saiu bha pouco tempo a nova lei da maternidade e

paternidade. A7 ja nao fizemos uma informagdo, fizenos uma ordem de servios. Porgué? Porque nds temos regras de

anséneia de trabalho e entio, como sain uma lei que vai alterar estas regras, fizemos uma ordem de servio
exactamente para alterar a lei que tinhamos em fungao das novas alteragies.

A HAME procura ser clara e objectiva com os trabalhadores no que se refere a toda a
informagao, mas particularmente em relacio aquela que os envolve directamente e que ¢ do seu
interesse. Toda a informagao produzida sobre os trabalhadores é-lhes comunicada oficialmente —
¢ o caso da avaliacdo do desempenho, cujos resultados, apesar de serem conhecidos e discutidos
com os trabalhadores na conversa que estabelecem com o responsavel directo, lhes sdo enviados,
por escrito, para as suas residéncias.

Assim sendo, apesar de se tratar de um modelo comunicacional onde a troca oral de
informagdes € privilegiada, a informagao em suporte de papel nao deixa de ser igualmente intensa.
Os suportes informaticos sao pouco utilizados no que se refere as trocas informativas onde
participa o nucleo operacional, porém sio ferramentas comummente usadas pelos restantes niveis

hierarquicos da empresa.
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A abertura que caracteriza o modelo comunicacional interno da HAME manifesta-se na
organiza¢ao do proprio espaco fisico da fabrica. E um espaco amplo, nio existindo no seu seio
lugares fechados para reunides ou para fungoes de apoio. Todas as fungdes de suporte a produgao
funcionam em espagos abertos facilmente permeaveis, com excep¢ao de um ou outro laboratério
de metrologia e fisica ou do gabinete amplo onde se encontram todos os lideres dos centros de
custos, os coordenadores de turno, o director de producio e o director geral. Estes espagos
desenvolvem-se no mesmo piso da fabrica e sio frequentados pelos trabalhadores do nucleo
operacional que os utilizam de acordo com as suas necessidades funcionais, sem necessidade de
autorizagdao. Apenas os gabinetes das fung¢des indirectas se situam no piso superior, em espago
amplo, com divisérias abertas e apenas duas salas fechadas. O espago fisico destinado as
actividades sociais da empresa situa-se fora do edificio principal de forma a permitir, como explica
o director de RH, alguns momentos de ruptura. Restaurante, bar, sede do clube da empresa, caixa
multibanco, telefones, gabinetes médicos e salas de formagao fazem parte deste complexo social
ajardinado, usado diariamente pelos trabalhadores.

As acgoes de confraternizacido, meio de comunica¢ao por exceléncia para os conteudos
sociais, saio muito frequentes. Constituem exemplos deste tipo de ac¢oes, o almogo anual; o dia
aberto a familia; o clube recreativo e desportivo, que organiza com regularidade actividades
ludicas e desportivas — praticadas com equipamento fornecido pela HAME'™ —; as sessdes de
entrega de prémios, que contam com uma grande adesio por parte dos trabalhadores.

O clima amistoso vivido na HAME traduz-se no modo de acolhimento que promove para
visitas institucionais externas, as quais sao recebidas com mensagens de boas vindas afixadas na

entrada principal da empresa.

3.4. OS MODELOS DE GESTAO DIRECTA DOS CENTROS DE CUSTOS EM FOCO

A abordagem, agora proposta, acerca dos modelos de gestio imperantes em cada um dos
centros de custo em analise centra-se, particularmente, nas opinides e representagdes expressas
pelos seus lideres ou responsaveis directos. A actuagio destes no dominio das praticas de gestao
dos RH dos subsistemas analisados nos pontos anteriores nao demonstrou diferenciagdes de

fundo nas suas acg¢des. Significa que as orientacOes organizacionais e gestionarias gerais tendem a

104 Nomeadamente, camisolas, guarda-chuvas e bonés.
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sobrepor-se, uniformizando os modelos de gestio directa, com uma ou outra excepg¢do. Entre
estas, destaca-se a forma como os lideres lidam e se mobilizam face aos problemas que afectam os
RH do seu centro de custos. A insatisfacio e a desmotivacio fazem-se sentir no seio do centro de
custos da montagem de componentes e a instabilidade do emprego no centro de custos da
montagem de pe¢as de reposicdo, actuando-se, no primeiro caso, de uma forma menos
interventiva e despreocupada e, no segundo, de forma esclarecida e preventiva.

No mesmo sentido se posicionam as variaveis relativas aos perfis socioprofissionais, isto ¢é,
pode afirmar-se, com algumas precaucoes decorrentes do comportamento da variavel formacao
profissional frequentada, que nao se verificam relagoes fortes entre aqueles perfis e os modelos de
gestdo directa. Ou seja, apesar de aqueles assumirem caracteristicas diferenciadas, manifestas,
fundamentalmente, entre os lideres dos dois dominios de tarefas em analise, ndo se traduzem em
modelos de gestdo nitidamente distintos. Mais uma vez, as estruturas organizacionais e
gestionarias parecem impor-se no sentido da homogeneizacio dos modelos de gestio directa,
atenuando possiveis diferenciagdes resultantes de perfis socioprofissionais distintos entre os
lideres do dominio de tarefas da montagem e a lider do dominio de tarefas da maquinagdo. Os
primeiros apresentam um perfil préoximo — integram-se na empresa desde a sua fundacio, sido
detentores de um diploma escolar do antigo ensino industrial e tém idades compreendidas entre
os 38 e os 45 anos; a segunda, ¢ bastante mais jovem e acedeu mais recentemente a empresa (ha
cerca de 6 anos) por via de um estagio profissional universitirio em Engenharia e Gestdo
Industrial.

Genericamente, os modelos de gestio praticados pelos trés lideres apresentam
caracteristicas que os aproximam de um modelo flexivel. Assumem, fundamentalmente, o papel
de facilitadores e animadores das suas equipas de trabalho, procuram vias para as envolverem nos
objectivos do centro de custos que lideram e para incentivar cada trabalhador a contribuir para
esses resultados; os trabalhadores integrados nas equipas assumem as actividades de trabalho de
forma auténoma e responsavel. O responsavel directo fica liberto para se dedicar as tarefas de
gestao e de planeamento das actividades dos centros de custos, as relacdes com outros centros de
custos, bem como para colaborar na gestao tactica e, mesmo, estratégica da HAME. As fung¢oes
tradicionais de controlador e disciplinador dos desempenhos e comportamentos das equipas de
trabalho sio relegadas para segundo plano. Vale a pena notar que a orientagdao flexivel dos

modelos de gestdo é mais visivel nas praticas de gestio dos RH, opinides e representagoes



651

adoptadas pelos lideres dos centros de custos da maquinacio e da montagem de pecas de
reposicio, do que no modelo de gestio do centro de custos da montagem de componentes. E
neste sentido que se considera que a variavel formacido profissional frequentada no seio da
empresa pode assumir algum valor explicativo dos modelos de gestao. Isto ¢é, o lider do centro de
custos de montagem de componentes foi o que frequentou menor numero de modalidades de
formacdo'” e, paralelamente, o que apresenta maior propensio para a pratica de um modelo de
gestao menos flexivel. Os lideres dos centros de custos da maquinacdo e de montagem de pegas
de reposicio apresentam ambos uma experiéncia formativa'"® mais ampla, adoptando, igualmente,
modelos de gestdo de cariz mais flexivel. Assim sendo, o primeiro foi classificado de um modelo
de gestio hibrido, de modo a dar-se conta dos afastamentos em relagdo ao tipo puro de modelo
flexivel. Centre-se, em primeiro lugar, a analise nos desvios, para depois se reterem as
caracteristicas comuns apontadas.

Os dominios sobre os quais se manifestam os desfasamentos mais fortes em relagio ao
modelo de gestio flexivel remetem quer para as capacidades exigidas aos trabalhadores e para as
imprescindiveis ao desempenho laboral, quer para a avaliagio das competéncias que consideram
mais importantes para o seu desempenho.

Assim, o responsavel directo do centro de custos da montagem de componentes é o unico a
apontar, como exigéncias requeridas para o desempenho laboral dos seus trabalhadores,
capacidades nitidamente conotadas com os modelos rigidos de trabalho, designadamente as
capacidades para realizar tarefas simples e repetitivas, para cumprir tarefas definidas e prescritas e
a detencdo de conhecimentos técnicos orientados para a tarefa particular que realizam. Pelo
contrario, os outros dois responsaveis directos apontam para capacidades opostas associadas aos
modelos flexiveis, respectivamente, as capacidades para realizar tarefas variadas e complexas, as

capacidades de iniciativa, de tomar decisdes e de assumir responsabilidades e a posse de

105 Participaram em 2 actividades formativas até ao momento: participagio em grupos de resolucio de problemas;
formacio.

106 O primeiro frequentou 5 actividades formativas até ao momento: consultor interno; participagio em grupos de
resolucio de problemas; participagdo na instalagio e arranque de novos projectos; leitura de revistas profissionais ou
publicacoes especificas; producio de manuais pedagégicos para cursos de formagao interna. O segundo frequentou 8:
visitas a outras fabricas associadas do grupo no estrangeiro; participacdo na instalagdo e arranque de novos projectos;
formador; participagdio em grupos de resolugio de problemas; realizacio de um projecto e sua implementacio;

formagio profissional; frequéncia de feiras/exposicdes.
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conhecimentos alargados a célula e a fabrica, para além das actividades de trabalho particulares a
que estdo afectos.

Para la das oposicoes, os trés lideres sio unanimes quanto a importincia detida pelas
capacidades de autocontrolo, de identificar e resolver problemas, de trabalhar em equipa, de
comunicagdo e de coordenagio e de adaptacio a mudanga, o que aponta para uma preferéncia
maioritaria dos responsaveis directos pelas capacidades associadas aos modelos flexiveis de
produgio.

Ainda neste dominio, quando se solicitam as trés capacidades imprescindiveis ao bom
desempenho dos subordinados, ¢ novamente singular a posi¢do assumida pelo responsavel
directo da unidade de montagem de componentes que inclui nelas a capacidade para realizar
tarefas simples e repetitivas, claramente indicativa de um modelo rigido de trabalho. Por
contraposi¢ao, os responsaveis do dominio de tarefas da maquinagio e da montagem de pecas de
reposi¢ao aproximame-se entre si, a0 darem primazia a capacidade de trabalhar com autonomia e
de tomar iniciativa. As restantes capacidades privilegiadas pelos trés responsaveis directos
apontam para caracteristicas de modelos de trabalho flexiveis, ocupando um lugar central, porque
unanime entre todos, a capacidade de comunicar, coordenar e de trabalhar em equipa.

A tendéncia para um modelo de gestio menos flexivel, por parte do responsavel da
montagem de componentes, ¢ novamente acentuada quando este privilegia a capacidade de impor
disciplina e respeito como uma das competéncias mais importantes para o exercicio da sua
funcio. Esta é uma caracteristica claramente relacionada com os modelos de gestiao classicos e
rigidos, orientados para a supervisao do trabalho (Blake; Mouton, 1964) e para um controlo e
gestao disciplinar dos desempenhos da equipa de trabalho. Em consondncia com este tipo de
exercicio da fungdo, este ¢ o lider que mais orienta a sua fungdo para o interior da respectiva
unidade e que mais a considera autocentrada em si mesmo, ao privilegiar, respectivamente, a
capacidade de lideranca e dinamiza¢do do grupo e a sua experiéncia profissional. De facto, os
restantes responsaveis tendem a favorecer igualmente o seu papel interno de lider e dinamizador
da equipa, nio excluindo, porém, uma fun¢io de gestdo das fronteiras, ao destacarem, por
exemplo, a capacidade de resolu¢io de problemas.

O modelo de gestio hibrido destaca-se dos restantes, quando o seu responsavel directo
ignora, frequentemente, a concepcao social de homem, ignorando as expectativas pessoais e

profissionais dos trabalhadores que coordena. Atente-se ao seguinte conflito funcional pouco
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frequente nos outros centros de custos da HAME: os trabalhadores reclamam um armario para
melhorarem a organizagiao da unidade funcional, o que demonstra uma forma de apropriacio da
organizagao fisica do espaco de trabalho que, todavia, é desprezada pelo lider. Este, nio lhe
atribuindo qualquer importancia funcional, ignora uma solicitacio de facil resolugdo, nio
atendendo as necessidades organizativas dos trabalhadores, apesar de lhes exigir no seu
desempenho capacidade de organizacao do trabalho.

As diferenciagoes entre lideres esbatem-se nos restantes dominios dos modelos de gestao.

No que se refere a responsabilidade pelo desempenho dos centros de custos que lideram, as
justificacbes centradas na organizacdo e nos RH coexistem nas respostas dos responsaveis
directos, ainda que apontem para factores diferenciados: a organiza¢dao do trabalho e a estrutura
organizativa, no dominio organizacional; as competéncias técnicas, a motiva¢ao e empenhamento
dos trabalhadores, no dominio dos RH.

A influéncia das mudancas organizacionais nos centros de custos ¢ perspectivada, pelos
responsaveis directos, de forma positiva de acordo com as linhas de orientacio dos modelos de
gestao flexiveis. Manifestam assim uma cultura de adesio a mudanga, na medida em que
consideram que aquelas contribuem para melhorar a forma como se organiza o trabalho, as
condi¢oes de exercicio do mesmo, o desempenho dos trabalhadores, a qualidade e a
produtividade. Rotulam-nas como responsaveis pela melhoria do ambiente e pelas oportunidades
de aprendizagem, definido-as como situagoes imprescindiveis.

Os responsaveis directos encontram-se igualmente de acordo quanto aos valores que
orientam a gestdo da empresa. Tratam-se maioritariamente de valores consentaneos com um
modelo flexivel de organiza¢io e de gestdo, ao privilegiarem a qualidade, o trabalho em grupo, a
inovacio e crescimento ¢ a lideranca participativa. A excep¢ao ao modelo flexivel predominante
verifica-se quando postulam que a HAME promove os processos e os resultados em detrimento

do desenvolvimento dos RH, valores estes caracteristicos de uma filosofia de gestao mais classica.
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4. O RETRATO SOCIODEMOGRAFICO E DE CLASSE DOS TRABALHADORES DA
HAME

Os 30 trabalhadores entrevistados na HAME repartem-se entre 18 (60,0%) individuos
do sexo masculino a exercerem actividades de trabalho no dominio de tarefas da maquinagio e
12 (40,0%) do sexo feminino afectos ao dominio de tarefas da montagem.

Trata-se de uma populagao bastante jovem com uma média etaria de 28,3 anos de idade,
em que 9 (30,0%) trabalhadores apresentam idades compreendidas entre os 22 e os 25 anos. F
residual o numero de trabalhadores que ultrapassam os 35 anos de idade, situando-se
predominantemente (19 — 63,3% — trabalhadores) no escaldo etario entre os 26 e os 35 anos.

Maioritariamente casados (20 — 66,7% — trabalhadores), apresentam familias nucleares
reduzidas, com 1 ou 2 filhos, em que 11 (36,7%) trabalhadores apenas detém 1 descendente. E
significativo o ndmero de trabalhadores solteiros (9 — 30,0%) e sem descendentes (14 —
46,7%).Residem, predominantemente, no distrito de Coimbra, mais concretamente na bacia de
emprego onde se localiza a HAME composta pelos concelhos de Anadia — Cantanhede —
Mealhada — Mira'” (Pereira, 1997). Com excep¢io deste dltimo concelho, onde nio reside
nenhum trabalhador, nos restantes habitam 80,0% dos trabalhadores entrevistados. Saliente-
se, ainda, que 4 trabalhadores residem em Montemor-o-Velho, concelho integrado noutra
bacia de emprego e situado a cerca de 25 km da HAME. Entre os que habitam fora da bacia
de emprego da HAME, existe uma pratica de partilha do meio de transporte particular nas
deslocacbes casa/trabalho. Esta sé é possivel na medida em que, apesar da regra de
rotatividade do trabalho por turnos, os trabalhadores podem gerir livrtemente o seu horario de
trabalho, procedendo entre eles a troca de turnos de trabalho sempre que lhes é favoravel.

A bacia de emprego em causa caracteriza-se por uma estrutura produtiva fortemente
marcada pelos sectores primario e terciario. O primeiro, embora nio seja o mais
representativo, ocupa 28,4% do emprego e o segundo 38,0%. O emprego industrial ocupa

108

33,6% da populagiao activa . A diversificacio da estrutura produtiva da bacia de emprego
reflecte-se nas situa¢oes de emprego externas detidas pelos trabalhadores antes de ingressarem
na HAME, e nas suas actividades complementares, assunto que se retomara posteriormente,

bem como na situagao socioprofissional e de classe dos pais e dos conjuges. A analise do

107 A partir da informagdo dos censos de 1991 sobre as deslocagdes pendulares, Pereira estabelece 40 bacias de
emprego no territério portugués do continente, como uma tentativa de dar uma expressio empirica e operacional ao
conceito de mercados locais de trabalho (1997, p. 20).

108 Fonte: Censos de 1991 (in Pereira, 1991: 41).
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quadro 7.20 revela uma certa heterogeneidade da situagdo socioprofissional vivida entre as
geracdes em analise, ainda que associada a fortes regularidades.

Constata-se que a quase totalidade dos pais dos trabalhadores apresentam-se em
actividade no mercado de trabalho, exercendo a sua profissao maioritariamente por conta de
outrem. Todavia, aproximadamente 1/3 ocupa uma situagao na profissio de trabalhador por
conta propria, com ou sem empregados. As maes caracterizam-se, igualmente na sua maioria,
pelo exercicio de uma profissao, ainda que a ocupagao com as tarefas domésticas assuma uma
expressividade importante. Tal como os pais, também as maes exercem a sua profissao por
conta de outrem, sendo menor o nimero das que a exercem por conta propria. E ainda
relevante a parcela de maies que desenvolvem a sua actividade profissional em
empreendimento familiar ndo remunerado, situa¢do esta frequentemente associada a conjuges

trabalhadores por conta prépria (quadro 7.20).

Quadro 7.20

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

Pai Mie Conjuge
N.2 % N.° %o N.° %

Condigao perante o trabalho

Exerce uma profissdo 26 86,7 19 63,3 17 85,0
Ocupa-se das tarefas domésticas 0 - 9 30,0 0 -
Desempregado 0 - 2 6,7 3 150
Reformado 4 133 0 - 0 -
Total 30 100,0 30 100,0 20 100,0
Situagdo na profissio

Trabalhador por conta prépria com empregados 3 10,0 0 - 0 -
Trabalhador por conta propria sem empregados 6 20,0 4 211 2 11,8
Trabalhador independente 0 - 0 - 1 59
Trabalhador por conta de outrem 21 70,0 9 474 13 76,5
Trabalhador familiar nao remunerado 0 - 6 3106 0 -
Trabalhador familiar remunerado 0 - 0 - 1 5,9
Total 30 100,0 19 100,0 17 100,0
Profissido®?

Quadros superiores da administragao publica, dirigentes e 5 16,7 4 19,0 0 -
quadros superiores de empresa

Especialista das profissoes intelectuais e cientificas 1 33 0 - 1 5,9
Técnicos e profissionais de nivel intermédio 0 - 0 - 2 118
Pessoal administrativo e similar 3 10,0 2 9,5 6 353
Pessoal dos servicos e vendedores 2 6,7 1 4.8 1 5,0
Agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura e 2 6,7 6 28,06 0 -
das pescas

Operarios, artifices e trabalhadores similares 10 33,3 3 143 6 353
Operadores de instalagdes e maquinas 4 133 1 4.8 1 5,9
Trabalhadores nio qualificados 3 10,0 4 19,0 1 5,9
Total 30 100,0 19 100,0 17 100,0

* Segundo terminologia da classificagdo nacional das profissdes (IEFP, 1994).
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Quanto a profissao que os seus pais exercem, a diversificagdo mantém-se, destacando-se
dois grupos: os operarios e os quadros superiores da administracao publica, dirigentes e
quadros superiores de empresa. Esta heterogeneidade ¢ igualmente visivel para as maes, que se
distribuem, por ordem decrescente de importancia, pelas profissdes de agricultoras, de
quadros superiores da administragdao publica, dirigentes e quadros superiores de empresa e de
trabalhadores nao qualificados (quadro 7.20).

Se se associar as informagoes relativas a situagdo na profissao e a profissio encontra-se
um reflexo da estrutura sectorial da bacia de emprego, onde os sectores primario e terciario
assumem uma importancia nao negligenciavel. Isto é, apesar da importancia do assalariamento
na inddstria se revelar uma tendéncia marcante, assume destaque o exercicio profissional por
conta propria ou em empreendimento familiar nao remunerado, fundamentalmente no
pequeno comércio e na agricultura.

Para os conjuges a situacao ¢, de um modo geral, idéntica a descrita, com alguns matizes,
particularmente ao nivel da profissio, por motivos possivelmente relacionados quer com a
divisao sexual do trabalho, quer com o nivel de escolaridade ligeiramente mais elevado detido
por estes sujeitos (quadro 7.22). A profissao de operarios, artifices e trabalhadores similares
ocupa um lugar modal ex aegno com a do pessoal administrativo e similares. Uma minoria de
conjuges integra-se nos especialistas das profissoes intelectuais e cientificas e nos técnicos e
profissionais de nivel intermédio, o que ¢ indicativo de uma melhoria dos niveis habilitacionais
e da possibilidade de mobilidade que conferem aos seus titulares no mercado de trabalho, para
além de serem profissdes caracterizadas por elevados recursos qualificacionais, organizacionais
e simbolicos (Gongalves; Parente; Veloso, 2001, p. 71). O assalariamento caracteriza a situagao
profissional dos conjuges. Contudo, nesta populagio uma nova situagao na profissio aparece:
a de trabalhadores independentes. Apesar da incidéncia muito residual desta categoria, indicia
o surgimento de novos estatutos profissionais que caracterizam situagdes profissionais em
proliferacao, decorrentes das medidas de flexibilizagdo do mercado de trabalho.

A partir desta informagao é possivel determinar a classe social dos trabalhadores e seus
conjuges (classe social da familia) e da sua familia de origem, com o intuito de analisar a
trajectoria de classe dos trabalhadores da HAME e a sua mobilidade intergeracional.

Constata-se, desde logo, que todos os trabalhadores pertencem a classe dos operarios,
enquanto os conjuges (20 — 66,7% — individuos) se distribuem equitativamente entre as classes
dos operarios e dos EE, ambas com 7 (35,0%) sujeitos, e as dos trabalhadores independentes
(TT) e PTE, cada uma com 3 (15,0%) individuos. Deste modo, e como se pode observar no

quadro 7.21, o lugar de classe social de familia mais expressivo ¢ o de operario (17 — 56,7% —
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trabalhadores), seguido dos AEpl (7 — 23,3% — trabalhadores). Menos importantes, mas
igualmente significativos por representarem uma situacio de mobilidade social ascensional por
via matrimonial, sao os lugares de classe de familia de PTE e de TIpl, que representam,
respectivamente, 3 (10,0%) e 2 (66%) familias.

Tracando o perfil de evolugdo da trajectéria de classe de familia em relagdo a classe
social de origem sistematizado no quadro seguinte, verifica-se que, na sua maioria, as familias
actuais sao oriundas de lugares de classe do operariado, dos EDL e dos EE. Uma anélise mais
detalhada permite perceber que das 17 (56,7%) familias pertencentes ao operariado, 13,3% sao
igualmente oriundas dessa classe, o que demonstra uma situacao muito ténue de reprodugao
social dos lugares de classe. As restantes familias operarias caracterizam-se, essencialmente,
por uma auséncia de mobilidade face aos pais, dado serem originarios dos AL, dos Alpl'”, dos
EE e dos AEpl (7 — 23,3% — individuos).

Por outro lado, ¢ relevante o numero de familias actuais operarias originarias de EDL.
Se a estas se acrescer as que tém como classe de origem os PTE, esta-se face a um conjunto de
6 (20,0%) trabalhadores que se caracterizam por processos significativos de mobilidade
descendente em relagdo a sua classe de origem, o que se deve a passagem, quer de uma
situagao econémica de patronato para a de assalariamento, quer de um estatuto socialmente
reconhecido para um outro menos valorizado (quadro 7.21).

O quadro mostra ainda que em situagao de mobilidade ascendente estio as familias dos

PTE e dos TIpl oriundos dos Alpl, dos EE e dos operarios.

109 Para efeitos de avaliacdo da mobilidade de classes intergeracional, considera-se uma trajectéria ausente de
mobilidade nos casos em que a classe da familia de origem ¢é de agricultores independentes ou de agricultores
independentes pluriactivos, 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, ndo havendo lugar a uma remuneracio ou a uma qualquer contrapartida

pecuniaria.
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Quadro 7.21

Mobilidade social entre classes sociais de origem e de familia

Classe social de familia

Classe social EDL PTE o AEpl
de origem Ne % N° % N° % N %
EDL [ 1 33] o - 5 16,7 1 33
PTE 0 - 0 - 1 3,3 0 -
TIpl 0 -1 33 0 - 1 33
Al 0 - 0 - 1 33 0 -
Alpl 1 33 0 - 2 67 0 -
EE 0 - 1 33 3100 1 33
o 1 33 1 33 4 133 2 67
AEpl 0 0|t 2 e
Total 399 3 99 17 566 7 233
N =30

EDL Empresarios, Dirigentes e Profissionais Liberais D Mobilidade ascendente

PTE Profissionais Técnicos de Enquadramento

TIpl Trabalhadores Independentes Pluriactivos D Mobilidade descendente

Al Agricultores Independentes

Alpl Agricultores Independentes Pluriactivos D Reprodugio social

EE Empregados Executantes

O Operarios

AEpl Assalariados Executantes Pluriactivos

Centrando a atencdo no nivel de escolaridade dos trabalhadores da HAME e dos seus
familiares, verifica-se que as habilitacGes adquiridas por estes sujeitos sao, de um modo geral,
mais elevadas do que as encontradas na LUME. Os trabalhadores da HAME e os seus
conjuges possuem niveis habilitacionais posicionados entre o segundo ciclo e o ensino
secundario, situando-se o valor modal, respectivamente, no terceiro ciclo e ensino secundario,
(quadro 7.22).

A observagao do quadro 7.22 demonstra que, de alguma forma, se estd face a uma
populagao atipica face as caracteristicas habilitacionais dos trabalhadores que compdem o
tecido industrial portugués, em que tendem a predominar os diplomas escolares do primeiro e
segundo ciclos'"’. Sabe-se, porém, que se vive hoje uma situagio transitéria neste dominio,
decorrente da institui¢ao do 3° ciclo como nivel escolar obrigatério, o que exige tempo para se
fazerem sentir os resultados da sua consolida¢ao. Os diplomas escolares encontrados na
HAME indiciam este tipo de mudangas, ja que estamos perante uma populagdo operaria
industrial em que os niveis de escolaridade iguais ou superiores ao terceiro ciclo representam
70,0% de trabalhadores. Alias, a posse deste tipo de diplomas escolares representa uma

melhoria bastante significativa relativamente aos niveis habilitacionais dos progenitores, para

110 Totalizavam, em 1998, 61,4% da populacdo empregada (INE, 1999).
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quem o nivel de escolaridade modal se situa no primeiro ciclo. Perante este cenario, sao
visiveis os efeitos da elevagao do grau de escolaridade minimo obrigatério, bem como o maior
investimento que os pais fazem na educagao dos seus filhos, de forma a que estes possam

atingir, pelo menos, o ensino obrigatério ao nivel do 3° ciclo.

Quadro 7.22
Niveis de escolaridade
Préprio Pai Maie Conjuge
Ne % N° % N° % N° %
Nio sabe ler e escrever 0 - 0 - 3 10,0 0 -
Sabe ler e escrever 0 - 4 133 3 10,0 0 -
Primeito ciclo (4* ano) 0 - 22 733 19 633 1 5,0
Segundo ciclo (6° ano) 9 30,0 1 33 3 10,0 5 250
Terceiro ciclo (9° ano) 11 36,7 2 6,7 - - 6 30,0
Ensino secundario (12° ano) 10 333 0 - 2 06,7 7 35,0
Ensino superior 0 - 0 - - - 1 5,0
Total 30 100,0 30 100,0 30 100,0 20 100,0

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

EMPREGO, SITUACOES PROFISSIONAIS E SITUACOES FORMATIVAS

Na abordagem que se propde acerca dos trajectos profissionais e formativos procura-se
dar conta das problematicas da transi¢do, da mobilidade e da inser¢ao no mercado de trabalho.
Para o efeito, retoma-se a linha de raciocinio exposta para o caso da LUME, analisando-se:

(i) os percursos profissionais dos trabalhadores no exterior da HAME a partir da analise das
duas situacOes de emprego detidas antes de acederem a empresa e definidas pelos
trabalhadores como as mais importantes;

(i) a trajectoria profissional dos trabalhadores no seio da HAME, analisando-se as diferentes
situagdes profissionais vividas;

(i) o percurso escolar e formativo dos trabalhadores na vertente formal dos processos de

formacao de saberes.
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5.1. UM ACESSO “TARDIO” E UMA MOBILIDADE ACENTUADA NO MERCADO DE TRABALHO

O acesso a0 mercado de trabalho ¢ relativamente mais tardio para os trabalhadores da
HAME quando comparados com os da LUME. De facto, nenhum trabalhador comecou a
exercer profissdo antes dos 14 anos de idade. Transitaram a vida activa, maioritariamente,
entre os 16 e os 18 anos de idade (14 — 46,7% — trabalhadores), sendo relevante os que o
fazem numa fase ainda mais tardia, com 19 ou mais anos (11 — 36,7% — trabalhadores).

Este inicio da vida profissional s6 para 2 (6,7%) trabalhadores se processou na HAME,
apresentando, os restantes, um percurso de mobilidade no mercado de trabalho.

Destes 28 (93,3%) trabalhadores que apresentam trajectérias de mobilidade no mercado de
trabalho, 17 (60,7%) detiveram 1 ou 2 empregos antes de se integrarem na HAME. Porém, 11

(39,3%) ja vivenciaram 3 ou mais situa¢des de mobilidade de emprego''".

5.2. A HETEROGENEIDADE DAS SITUACOES DE EMPREGO EXTERNAS: UMA TENUE

CAPITALIZACAO DE SABERES

Dos 28 trabalhadores com trajectos de mobilidade no mercado de trabalho, 17 (60,7%)
transitaram para uma segunda situagao de emprego. Na analise que se propoe de seguida,
aborda-se paralela e comparativamente as caracteristicas das duas situagdes de emprego
externas detidas.

No primeiro emprego, rotulado como o mais importante, os trabalhadores integravam-
se ex aequo nas categorias profissionais de titular e de indiferenciado (ambas com 9 — 32,1% —
trabalhadores), bem como na de ajudante ou auxiliar de uma ocupagio (7 — 25,0% —
trabalhadores). Se a primeira categoria mantém a sua predominancia na segunda situagdo de
emprego (10 — 58,8% — trabalhadores), as restantes diminuem bastante a sua incidéncia,
passando a 4 (23,5%) e 2 (11,8%) trabalhadores a integrarem, respectivamente, as categorias
de indiferenciado e de ajudante/auxiliar.

No que se refere a incidéncia sectorial, na primeira situacio de emprego, metade dos
trabalhadores (14 — 50%) desenvolvia as suas actividades no sector secundario, com relevo

para o exercicio da ocupagao na construgao civil (5 — 17,9% — trabalhadores). Apenas 3

11 Apesar da relevancia assumida pelas trajectorias profissionais marcadas pela detencdo de 3 ou mais empregos,
por motivos comparativos com as situagdes de emprego detidas pelos trabalhadores da LUME, restringiu-se a
analise a duas situacoes de emprego externas as empresas, aquelas que os trabalhadores elegeram como as mais

importantes na sua trajectoria profissional externa.
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(10,7%) estiveram integrados nos subsectores da metalirgica, metalomecanica e electricidade.
No sector terciario, exerciam profissio 12 (42,9%) trabalhadores, destacando-se as ocupagoes
profissionais nas areas do comércio por grosso e imobiliario (5 — 17,9%). A incidéncia no
sector dos servicos mantém-se para os trabalhadores que transitaram por um segundo
emprego, ocupando 10 (58,8%) dos 17 individuos em causa.

Em ambas as situagdio de emprego, os trabalhadores ocupavam uma situagdo na
profissio, maioritariamente de assalariados, respectivamente 22 (78,6%) trabalhadores na
primeira e 15 (88,2%) na segunda, estando sempre presentes situagdes de trabalho
independente, respectivamente 3 (10,7%) e 1 (5,8%) trabalhadores, bem como de trabalho em
empreendimento familiar (3 — 10,7% — trabalhadores) apenas na primeira situagdo de
emprego, a rotulada como mais importante.

Quer a incidéncia sectorial, quer a situagdo na profissao dos trabalhadores nos dois
empregos em analise, reflectem a estrutura sectorial diversificada da bacia de emprego, em que
o sector terciario, particularmente do pequeno comércio, assume relevancia e da lugar ao
desenvolvimento de actividades na situagao de trabalhadores independentes e de trabalhadores
em empreendimentos familiares.

A incidéncia sectorial explica que, na primeira situagao de emprego, somente 5 (17,9%)
trabalhadores desenvolvam um conteiddo do trabalho com algum tipo de semelhanca
relativamente 2 actividade de trabalho actualmente exercida'”’, dos quais 3 (60,0%)
desenvolviam tarefas diversificadas e 4 (80,0%) ocupavam varios postos de trabalho nas suas
actividades profissionais. Na segunda situacdo de emprego, apenas 3 (17,6%) trabalhadores
apresentavam trajectorias de continuidade entre o conteudo das tarefas desempenhadas e as
actuais, em qualquer dos casos caracterizado pela diversidade de postos de trabalho ocupados
e das tarefas desenvolvidas, apesar do seu caracter repetitivo e monotono.

Importa avangar, desde ja, com duas constatacbes a proposito da relagio entre
trajectorias profissionais internas e externas, como se tera oportunidade de aprofundar no
capitulo seguinte.

Por um lado, constata-se que apesar da exiguidade dos detentores de trajectorias
profissionais externas no sector industrial em actividades de contetdo qualificado com tracos
de continuidade com a actividade de trabalho actual (4 trabalhadores), estas parecem ser
capitalizadas pelas empresas em termos da sua gestio dos RH e, logo, pelos trabalhadores, ao

estarem associadas ao tipo de trajectorias internas mais favoraveis as trajectorias ascensionais.

112V, nota de rodapé 100 do capitulo 6.
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Por outro, a mobilidade sectorial que marca os trajectos profissionais destes
trabalhadores ndo parece constituir motivo de insatisfacio. Somos mesmo conduzidos a
afirmar que estes trabalhadores nao parecem viver o drama da desafeigao ao trabalho manual
industrial. Sio jovens'” que detém, maioritariamente, uma escolaridade igual ou superior ao
terceiro ciclo (70,0%), frequentaram uma formagdo de cariz licealizante que os deixou,
genericamente, desprovidos de saberes validos para o exercicio de uma actividade profissional
qualificada e os induz a prossecucdo dos estudos; na auséncia desta possibilidade, ¢ legitima a
sua atrac¢ao profissional por actividades tercidrias, pelo caracter “limpo” das mesmas e pelas
oportunidades de relacionamento que promovem, para além de serem equivalentemente
remuneradas as da industria e, igualmente, desqualificadas. Todavia, a transicio destes
trabalhadores dos servicos para a industria e a sua integracao na HAME, ainda que possa
resultar de constrangimentos alheios as suas vontades, nao lhes esta, pelo menos até ao
momento e para a maioria dos trabalhadores, a causar qualquer tipo de frustragio de
expectativas, o que se explica possivelmente pelas tendéncias de flexibilidade dos modelos de

gestao e de enriquecimento da organizagao do trabalho adoptadas na empresa.

5.3. AS SITUACOES PROFISSIONAIS VIVIDAS NA HAME — UMA ABORDAGEM SINCRONICA

DAS TRAJECTORIAS PROFISSIONAIS INTERNAS

Como foi referido a propdsito da LUME, o cerne da abordagem sincrénica das
trajectorias profissionais internas ¢ a andlise das diferentes situagoes profissionais pelas quais
os trabalhadores transitam no interior das empresa. O retrato caracterizador de cada um dos
momentos profissionais vividos pelos trabalhadores faz-se novamente a partir das cinco
dimensoes analiticas ja enunciadas a este proposito: carreira, qualificagio do desempenho,
vinculo juridico contratual, remuneragoes salariais individuais e remuneragdes salariais
colectivas'".

A abordagem que a seguir se realiza incide sobre duas situagdes profissionais na medida
em que, em contraste com os trabalhadores da LUME, nenhum trabalhador viveu uma
situagao de emprego intermédia entre a situagao detida aquando do acesso inicial a HAME e a

. - . 115 — . - . .
situagdo profissional actual °. Esta transicdo por uma ou duas situa¢Oes profissionais

113 Convém recordar que 73,3% tem uma idade igual ou inferior a 30 anos de idade.
114V, nota de rodapé 100 do capitulo 6.
115 Novamente, por razoes de facilidade linguistica, utiliza-se o vocabulo actual para referir a situagdo vivida no

momento da entrevista.
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encontra-se associada ao curto percurso de laborag¢do da empresa em Portugal que data de
1993. Este factor de contingéncia (Mintzberg, 1995) explica que 26 (83,3%) trabalhadores
estejam integrados na HAME hd 7 ou menos anos e, destes, 10 (38,4%) permanecam na
empresa ainda hd menos tempo, hda 3 ou menos anos. As excepgdes aos trajectos
relativamente curtos revelam-se em 4 (13,3%) sujeitos que apresentam uma antiguidade de 8
ou mais anos na HAME. A longevidade das trajectérias dos trabalhadores reflecte o trajecto
da empresa, ambos marcados por tragos de crescimento, respectivamente, profissionais e
empresariais, e pela auséncia de situagdes de rupturas ou necessidades de reconversao, o que
nao significa estagnacao ou inexisténcia de reestruturagdes ¢ mudancas, que se afiguram uma

constante na empresa.

5.3.1. SITUAGAO PROFISSIONAL INTERNA INICIAL DE ACESSO A HAME

Considere-se a situacdo profissional de inser¢aio na HAME de 29 trabalhadores,
excluindo 1 que nio transitou por situagdes profissionais diferentes''.

Na dimensao carreira, os trabalhadores integram-se na empresa com estatutos
diferenciados''”: para além dos principiantes, cuja carreira se inicia com a categoria de aprendiz
ou praticante (10 — 34,5% — trabalhadores), acede-se a HAME com a categoria de ajudante ou
auxiliar (11 — 37,9% — trabalhadores), e ainda de titular (8 — 27,6% — trabalhadores). Estes
ultimos, apesar de situados na base da hierarquia profissional da ocupag¢io, comecam a sua
carreira num patamar superior ao ultrapassarem os estatutos profissionais de iniciagao.
Favoravel ¢, igualmente, o facto de nao se verificar qualquer integracio em categorias
profissionais indiferenciadas.

Ao nivel da dimensao da remuneracio individual, estes trabalhadores gozam desde a sua

® na medida em

insercdo de alguns privilégios. Caracterizam-se por um indice nio precario'’
que os salarios de iniciagdo eram superiores aos definidos, por regulamentagio do CCT
sectorial, para a categoria profissional que integravam, usufrufam de diversos subsidios
definidos no ambito do CCT (fundamentalmente, de subsidio de refeicio, mas também de
subsidios de turno e de trabalho nocturno), bem como, ainda que em menor namero (17 —

58,6% — trabalhadores), de remuneragdes resultantes do trabalho suplementar. Menos

favoravel é o indice da remuneragido colectiva, ausente em todas as suas vertentes para 11

116 Este trabalhador ¢ analisado unicamente na situagdo profissional actual.

17V, nota de rodapé 102 do capitulo 6.
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(37,9%) trabalhadores'”. No entanto, no dominio das recompensas sociais, 6 (20,7%)
trabalhadores usufruiam de beneficios sociais (particularmente na area da saidde) e de
complementos de remuneragdo (subsidio de transporte) e 12 (41,4%), de uma retribuigao
anual aferida pelo desempenho global da fabrica.

As vantagens usufruidas nas dimensoes carreira e remuneratéria nao encontram
correspondéncia na precariedade que caracteriza a dimensao vinculo juridico laboral, dado que
23 (79,3%) trabalhadores foram contratados a termo certo e 6 (20,7%) de forma temporaria'™.

O conteudo do trabalho desenvolvido em equipa por 28 (96,6%) trabalhadores consistia
na execucdo de varias tarefas parecidas, realizadas de forma repetitiva e monétona (24 —
82,8%), quer no mesmo posto (15 — 51,7%), quer em varios postos de trabalho (14 — 48,3%),
o que val estar na origem de um {indice de qualificacio do desempenho laboral

121

maioritariamente nao qualificado =, como se pode visualizar na figura seguinte.

Figura 7.2

Indice de qualificagio do desempenho laboral
(situagao profissional inicial)

3,4%

13,8%

ODesqualificado
O Nio qualificado
O Qualificado

118 V. nota de rodapé 106 do capitulo 6.
119V, nota de rodapé 107 do capitulo 6.
120 V. nota de rodapé 105 do capitulo 6.
121 V. nota de rodapé 104 do capitulo 6.
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5.3.2. SITUACAO PROFISSIONAL INTERNA ACTUAL" VIVIDA NO INTERIOR DA HAME

A distribuicao dos trabalhadores pelas categorias profissionais na situagio de emprego
actual apresenta um potencial de progressao intenso e indicios de uma consolidacio dos
estatutos profissionais, nomeadamente com o desaparecimento quase total dos aprendizes.

Mais de metade dos assalariados (17 — 56,7%) integram a titularidade de uma categoria
profissional. Destes, apenas 1 atingiu o topo da hierarquia profissional, encontrando-se os
restantes 16 (94,1%) em percurso de progressio ascensional, 10 (62,5%) dos quais
“operadores de maquinas de 2% e 6 (37,5%) “operadores de maquinas de 3*”. Significativo ¢
ainda o nimero de ajudantes ou auxiliares (12 — 40,0% — trabalhadores), particularmente de
“auxiliares de produgio de 2*” (6 — 50,0% — trabalhadores)'*’.

A distribuigao dos trabalhadores pelas categorias profissionais relaciona-se directamente
com o tempo de permanéncia na empresa. De facto, se entre os titulares, a maioria (12 —
75,0% — trabalhadores) apresenta um percurso profissional que varia entre os 4 e os 7 anos de
antiguidade, entre os ajudantes, metade (6 — 50,0% — trabalhadores) apresenta uma
longevidade que nio ultrapassa os 3 anos de permanéncia na empresa. Por sua vez, as carreiras
dos “operadores de maquinas” e dos “auxiliares de produciao” organizam-se internamente,
segundo um plano de evolugdo diferenciado. Atingindo o topo da carreira profissional na
HAME, aos auxiliares ou ajudantes nada lhes resta para evoluir, enquanto os titulares podem,
ainda, ocupar o lugar de “operador de maquinas de qualificagdo elevada”, de “operador
principal” ou de “auditor”. Tratam-se pois de perspectivas de carreira distintas, as quals estao
também afectas a trabalhadores integrados em dominios de tarefas diferenciados, os primeiros
no da maquinagio e os segundos no da montagem.

A dimensao vinculo juridico laboral aponta igualmente no sentido da nao
precariedade'” quando se verifica que a maior parte dos trabalhadores (21 — 70,0%) vive uma
situagao de estabilidade contratual; porém, 9 (30,0%) estao ainda sob um regime juridico de
contrato de trabalho a termo certo, e entre estes destacam-se os “auxiliares de produgao” (7 —

58,3% — trabalhadores).

122 Relembre-se que, por razdes de facilidade linguistica, utiliza-se o vocabulo actual para referir a situacdo vivida
no momento de entrevista.

123 V. nota de rodapé 102 do capitulo 6.

124 V. nota de rodapé 105 do capitulo 6.
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A auséncia de precariedade é ainda mais visivel na dimensio da remuneragao salarial

individual® (quadro 7.23). De facto, o grosso dos assalariados divide-se em dois grandes
grupos salariais: 11 (36,7%) usufruem um salario mensal que oscila entre € 399,04 e € 498,86;
12 (40,0%) situam-se no escalao remuneratério seguinte, auferindo entre € 498,80 ¢ € 598,55.
Salienta-se ainda a presenca de 5 (16,7%) trabalhadores situados no escalao salarial mais
elevado, isto ¢, a auferirem entre € 598,56 e € 798,07. A estes valores salariais, somam-se, para
todos os trabalhadores, os subsidios definidos no ambito dos CCT e para 28 (93,3%)
assalariados as remunerac¢Oes provenientes do exercicio de horas suplementares.

A dimensdo da remuneragdo colectiva caracteriza-se pelo acesso de todos os
trabalhadores a trés tipos de remuneragoes: (1) complemento de remuneragao, sob a forma de
subsidio de transporte; (i) beneficios sociais no dominio da saude (com excepgiao de 1
trabalhador); (iii) retribui¢do anual anexada ao desempenho produtivo da fabrica no seu
conjunto. Para 20 (66,7%) trabalhadores, a estas remuneragdes acresce-se ainda uma
retribuicdo resultante do mérito colectivo da célula, o que resulta num indice de
reconhecimento empresarial e social. Para os restantes, na auséncia deste ultimo tipo de

remunera¢ao, o {indice de remunera¢do colectiva caracteriza-se pelo reconhecimento

empresarial parcial e reconhecimento social, como se pode visualizar no quadro 7.24.

Quadro 7.23 Quadro 7.24
Indice da remuneracio individual Indice da remuneracio colectiva
N.° % N.° %
Precario 2 6,7 Reconhecimento empresarial parcial 10 33,3
e reconhecimento social
Nio precario 28 93,3 Reconhecimento empresarial e 20 66,7
social
Total 30 100,0 Total 30 100,0
No que se refere a qualificagio do desempenho laboral'®, apesar da predominancia do

indice qualificado, resultante de um desempenho das actividades de trabalho em equipa (29 —
96,7% — trabalhadores), em varios postos de trabalho, (27 — 90,0% — trabalhadores), e
executando varias tarefas diferentes (17 — 56,7% — trabalhadores), ndo deixa de ser relevante
que 13 (43,3%) trabalhadores executem tarefas parecidas, de forma repetitiva e mondtona, o

que vai estar na origem de um indice do desempenho nao qualificado (figura 7.3).

125 V. nota de rodapé 106 do capitulo 6.
126 V. nota de rodapé 104 do capitulo 6.
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Figura 7.3
Indice de qualificagio do desempenho laboral
(situagdo profissional actual)

43,3%

ENao qualificado

56,7% O Qualificado

5.4. AS ACTIVIDADES COMPLEMENTARES: UM ALICERCE NOS TRAJECTOS DE VIDA

O exercicio regular de actividades complementares a principal é comum entre 18
(60,0%) trabalhadores, 1 dos quais sob a forma da prossecuc¢ao de actividades escolares.

Excluindo este dltimo, e retendo a atengao nos 17 (55,7%) trabalhadores que exercem
actividades complementares, saliente-se que 4 (23,5%) exercem nao apenas uma, mas dois
tipos de actividades para além da exercida na HAME, ambas no sector terciario. E neste sector
que se concentra maioritariamente o desenvolvimento de actividades complementares (11 —
64,7% — trabalhadores), fundamentalmente no subsector do comércio por grosso e imobiliario
(6 — 35,3%). Assume ainda relevo a ocupagao em actividades agricolas (4 — 23,5% —
trabalhadores). Esta distribui¢ao sectorial das actividades secundarias reflecte novamente a
estrutura produtiva da bacia de emprego.

Sio actividades praticadas, maioritariamente, pelos trabalhadores do sexo masculino (14
— 77,8% — trabalhadores)'”’, que os ocupam, em média, semanalmente, entre 13 a 20 horas (8
— 47,1% — trabalhadores) ou entre 6 a 12 horas (6 — 353% — trabalhadores),
fundamentalmente exercidas em empreendimentos familiares nao remunerados (7 — 41,2%).

As razoes pelas quais os trabalhadores desempenham actividades secundarias explicam
que sejam exercidas em empreendimentos familiares. Si0 motivos familiares de entre-ajuda na

economia doméstica ou razoes de identificagdo profissional com a respectiva actividade

127 Em contrapartida, apenas 4 (33,3%) trabalhadores do sexo feminino se dedicam a actividades secundarias.
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ocupacional128, que as justificam, ex aequo, para 6 (35,3%) trabalhadores. Destaca-se ainda o
exercicio de actividades profissionais complementares por 4 (23,5%) trabalhadores com
intuito de obterem um rendimento complementar mensal.

A configuragdo assumida pela dedicagio a actividades secundarias quer pela sua
intensidade, quer pelos sectores de ocupagdo, quer pela situagio na profissio em que se
exercem, quer ainda pelos motivos do seu exercicio, parece apontar para um exercicio onde os
trabalhadores investem fortemente em termos pessoais e ao qual, eventualmente, sé nio se
dedicam a tempo inteiro porque a HAME lhes oferece garantias remuneratorias e contratuais
mais favoraveis, nao ficando expostos ao riscos que as actividades exercidas por conta propria

representarn.

5.5. A AUSENCIA DE DESEMPREGO NOS PERCURSOS PROFISSIONAIS

A vivéncia de situagoes de desemprego ndo assume qualquer relevincia entre os
trabalhadores da HAME.

Os 7 (23,3%) assalariados com percursos marcados pelo desemprego sio,
fundamentalmente, mulheres (5 — 71,4%) que experimentaram situagoes de desemprego de
curta duracio. E uma condicio perante o trabalho que surge, maioritariamente, apenas uma
vez nas trajectorias profissionais (6 — 85,7% — trabalhadores) e se associa a fase de transi¢ao
entre o fim da vida escolar (ou militar) e o inicio da vida activa para 4 (57,1%) trabalhadores.

Neste periodo, os sujeitos mantiveram-se em situagao de desemprego na medida em que nao

conseguiam aceder a um emprego capaz de satisfazer as suas expectativas (5 — 71,4%).
5.6. A FORMACAO ESCOLAR E PROFISSIONAL
5.6.1. ESCOLARIDADE E FORMAGAO EXTERNA
A abordagem da formacio escolar e profissional pretende dar conta das caracteristicas

dos trajectos percorridos pelos assalariados no ambito da sua formacdo formal, os quais

revelam, genericamente, configuracOes qualitativamente superiores face aos detidos pelos

128 A identificacdo profissional decorre de se tratar da ocupacgio de iniciacio no mercado de trabalho ou de
constituir a actividade projectada para o futuro, a qual ndo foi prosseguida por motivos de instabilidade
econémica e contratual que o emprego na HAME permite colmatar, cada um dos factores apontados por 3

(17,6%) trabalhadores.
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trabalhadores da LUME, quer no que se refere a formagao escolar, quer a formagao
profissional frequentada em entidades formativas independentes da empresa.

Referenciamos atrds que estamos face a uma populagdao operaria mais escolarizada que
os seus progenitores'”’. Realce-se agora que se trata de um conjunto de trabalhadores cuja
escolarizagdo se revela, quando comparada com a populacido assalariada do pais, francamente
acima dos totais nacionais: nenhum trabalhador apresenta uma escolaridade inferior ao
segundo ciclo'; o ensino obrigatério actual (terceiro ciclo) é detido por 36,7% (11
trabalhadores)", enquanto 33,3% (10) detém um diploma a0 nivel do ensino secundario'”.

Trata-se de uma populagao que tende a permanecer na escola durante 9 a 12 anos de tal
modo que a idade mediana de saida da escola ¢ de 18 anos. A maior parte dos trabalhadores
(22 —73,3%) abandonou a escola ap6s os 15 anos, mas 10 (33,3%) assalariados mantém-se no
ensino escolar para além dos 18 anos de idade.

Entre o abandono da escola e o acesso a HAME, 10 (33,3%) assalariados frequentaram
accoes de formagdo externas, 6 (60%) dos quais com a frequéncia de apenas um curso de
formagio profissional e 4 (40%) com a frequéncia de dois cursos de formagao.

As areas de formacio frequentadas foram a informatica e os servigos e vendas,
respectivamente por 5 (50,0%) e 3 (30,0%) trabalhadores, no que se refere ao primeiro curso
de formagao frequentado. Todos os assalariados que frequentaram um segundo curso de
formagido externo, fizeram-no na area dos servicos e vendas e s6 1 trabalhador frequentou
uma formagao externa na area da metalurgia, mecanica e electricidade. Deste modo, a eventual
aplicabilidade dos saberes adquiridos por via da formagao externa ¢é reduzida e, como a frente
se constatara, nao se vai verificar qualquer tipo de capitalizaciao desta experiéncia formativa.

Os cursos que apresentam uma duragio longa (7 — 70,0% — e 2 — 50,0% — trabalhadores
respectivamente, para o primeiro e segundo cursos frequentados) sao procurados sobretudo
por Iniciativa propria (6 — 60,0% — e 2 — 100,0% — trabalhadores, respectivamente para o
primeiro e segundo cursos frequentados), ainda que 3 (30,0%) assalariados os frequentem por
proposta das empresas onde exerciam a sua profissao. Também os objectivos de frequéncia da
formagdo apontam, fundamentalmente, para a necessidade de aprendizagem no sentido de se
melhorarem os conhecimentos profissionais ou se aprender uma profissao (6 — 60,0% —e 2 —

50,0% — trabalhadores, respectivamente para o primeiro e segundo cursos frequentados), ou

129°V. ponto 4 deste capitulo.
130 Em 1998, a populagiao empregada no continente com o 1° e 2° ciclos somava 61,4% (INE, 1999).
131 Em 1998, a populacao empregada no continente com o 3° ciclo totalizava 13,3% (INE, 1999).

132 Em 1998, a populacdo empregada no continente com o ensino secundario totalizava 10,7% (INE, 1999).
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para a necessidade de obten¢do de um emprego (3 — 30,0% — e 2 — 50,0% — trabalhadores,

respectivamente para o primeiro e segundo cursos frequentados).

5.6.2. FORMACAO INTERNA NA HAME

Centrando a ateng¢do nas acgdes de formagao internas frequentadas no seio da HAME,
verifica-se que todos os trabalhadores frequentaram pelo menos um curso de formagao na
empresa. Porém, verifica-se uma forte diferenciacao entre trabalhadores afectos ao dominio de
tarefas da maquinagdo, que apresentam percursos formativos mais longos, 18 (90,0%) dos
quais frequentaram trés cursos de formacao, e os trabalhadores que desenvolvem actividades
no dominio de tarefas da montagem, em que a grande maioria (8 — 80,0% — trabalhadores),
apenas frequentou um curso de formacao.

O quadro seguinte sintetiza as acgoes de formacdo frequentadas pelos assalariados da
HAME a partir das areas de formacao, da duracao das acgdes formativas e dos seus
objectivos. A sua analise permite destacar a importancia da area técnica como area de
formagio privilegiada pelos cursos internos. A duragao dos cursos de formagao é variavel,
distribuindo-se entre ac¢des de longa dura¢ao (de 301 horas a 500 horas de formacao) e
ac¢oes de ultra-curta duracdo (inferior ou igual a 20 horas) e de curta duragao (entre 20 a 100
horas de formagdo). Repare-se, contudo, que o primeiro curso frequentado pelos
trabalhadores tende a ser preponderantemente de dura¢iao longa e orienta-se exclusivamente
para objectivos de qualificagdo, o que se explica pela estratégia de formacio da HAME, que
pretende colmatar caréncias escolares dos trabalhadores e garantir-lhes a aprendizagem de
saberes de base imprescindiveis para a integracao na actividade de trabalho. Trata-se de uma
formagio de banda larga orientada para completar e desenvolver saberes adquiridos,
capacidades praticas e formas de comportamento orientados para a profissio a exercer
(MESS, 1991, p. 12). O aperfeicoamento, como via de actualizacdo dos saberes e capacidades
praticas ja detidos, surge unicamente apds a frequéncia do primeiro curso de formagio,

ganhando uma preponderancia relativa.
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Quadro 7.25

Cursos de formagio internos frequentados: areas, duragido e objectivos

Cursos de formagio interna frequentados

10 20 30 40 50 60

N° % N % N° % N° % N° % N° % N°

Qualidade 0 - 0 - 1 10,0 0 -0 - 0 -0

Relacional 0 - 1 7,7 3 30,0 0 - 1 500 0 -0

Areas de TIC 0 - 0 - 0 - 0 -0 - 1 100,0 1

formagdo  Desenho técnico 0 - 0 - 0 - 0 -0 - 0 -0

Informatica 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0

Técnica 30 100,0 12 923 6 60,0 4 1000 1 500 0 -0

Ultra curta 9 30,0 2 154 5 50,0 0 -2 100, 0 -0

. Curta 1 33 7 538 4 40,0 3 750 0 - 1 100,0 1

Duragdo  yredia 0 -1 77 1 100 0 -0 -0 -0

Longa 20 66,7 3 231 0 - 1 250 0 - 0 -0

L Qualificagdo 30 100,0 6 46,2 4 40,0 1 250 0 - 0 - 1
Objectivos .

Reciclagem 0 - 7 538 6 60,0 3 75,0 2 6,7 1 100,0 0

N =30 N=13 N =10 N=4 N=2 N=1 N=1

No que se refere aos conteudos substantivos da formagao ministrada na HAME, a
observagdo do quadro 7.26 mostra a importancia assumida pelos conteidos procedimentais e
praticos nas ac¢oes de formacgao. Este ¢ o unico conteddo que estd presente em todos os
cursos de formagao frequentados. Os conteddos praticos adquirem igualmente
preponderancia ao estarem presentes logo a seguir aqueles no primeiro e segundo cursos
frequentados, que sio os que apresentam maior frequéncia de trabalhadores. Com menor
relevo na formacao destes trabalhadores, surge a transmissao de saberes tedricos e relacionais,

0s quais assumem uma importancia idéntica, mas sempre inferior aqueles.

Quadro 7.26

Contetado dos cursos de formagao internos

Cursos de formagao internos

T 50 3 O 5 o =
Contetidos N° % N % N % N % N % N % N
Tebrico 20 66,7 7 538 2 200 3 750 O 1 1000 1 1000
Procedimental 30 1000 13 1000 10 1000 4 1000 2 1000 1 1000 1 100,0
Relacional 21 700 12 923 5 500 4 1000 1 1000 1 1000 1 100,0
Pratico 27900 10 769 6 60,0 3 750 1 500 O -0

N =30 N=13 N =10 N=4 N=2 N=1 N=1

A articulagdo entre transmissao de saberes procedimentais e de saberes praticos resulta

num perfil formativo voltado para uma modalidade de aprendizagem que valoriza o
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relacionamento dos conteudos de natureza mais tedrica com a ac¢ao pratica de trabalho,
adaptando-se, como se vera adiante, a concepgao de aprendizagem pela pratica que tende a ser
privilegiada entre estes trabalhadores. A articulagdo estabelecida entre a transmissao 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) e a transmissdo de saberes pouco formalizados, ou mesmo nio formalizados, que
derivam directamente da acgdo, permite aos trabalhadores perspectivarem o modo de
investirem estes saberes na acg¢ao, frequentemente por simulagao.

Os saberes procedimentais, ao reportarem-se a “saberes como fazer”, a processos de
acgao mais ou menos normalizados e a regras metodoldgicas que permitem fazer face a
imprevisibilidade e desenvolver ac¢des bem sucedidas (Malglaive, 1998, p. 61), apoiam
directamente os saberes ligados ao desempenho de tarefas e promovem uma capacidade de
compreensao e de controlo sobre as sequéncias de operagoes, sobre as regras e sobre as
condigbes a respeitar para se obter os efeitos desejados (Charlon-Dubar; Vermelle, 1990, p.
111; Malglaive, 1995, p. 75). Estas capacidades sdo tanto mais ampliadas em fun¢ido da
contextualizagdo dos saberes procedimentais nos condicionalismos concretos em que as
ac¢des de trabalho se processam, ou seja, nao se trata apenas de conhecer o real sobre o qual
se opera a ac¢ao, mas também o sistema sociotécnico em que a acgao se realiza (Malglaive,
1995, p. 77). Esta combinagdo permite ajustar localmente as prescricdes do saber processual as
caractetisticas concretas dos objectos cujo conhecimento advém do saber pratico, permitindo, deste
modo, uma reorganizacao dos saberes-fazer com objectivos de eficacia (Malglaive, 1995, p.
82).

Trata-se de uma formacgido pratica adequada a uma concepgdo de aprendizagem pela
pratica que parece estar na origem de uma atitude positiva face a formagao, particularmente no
que se refere as expectativas de prossecucdao futura de actividades formativas, como

oportunamente se abordara.

5.7. EXPERIENCIA FORMATIVA: UMA IMPOSICAO EMPRESARIAL ENCORAJADORA DA

PROSSECUCAO FUTURA

A frequéncia dos cursos de formacao resulta de uma proposta da empresa, constatando-
se uma fraca iniciativa na procura autébnoma de formacao interna (apenas encetada por 2
assalariados), caracteristica alids comum a LUME. Para além da formacio ter sido, para um

importante numero de trabalhadores (17 — 85,0%) integrados no dominio de tarefas da
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maquinagdo, uma condi¢ao de ingresso na empresa, a HAME propée a estes trabalhadores a
frequéncia ciclica de acgdes de formagdo de aperfeicoamento, orientadas para a reciclagem e
aprofundamento dos conhecimentos acerca do conteudo do trabalho desenvolvido ou a
desenvolver futuramente. Porém, nao hd aqui um papel pré-activo programado pela empresa
no ambito formativo, dada a auséncia de um plano de formacido anual publicitado entre os
trabalhadores, ao contrario do que acontece na LUME, o qual poderia motivar,
eventualmente, uma procura formativa auténoma por parte dos trabalhadores, tanto mais que,
segundo o responsavel pela formagao, os trabalhadores, sentindo necessidade ou pretendendo
aceder a formacao de natureza diferente da que a empresa lhes propde, procedem a respectiva
solicitacao.

Considera-se que esta débil independéncia na procura da formagao poderia ser
contrariada se aos trabalhadores fosse apresentado um plano de oferta formativa orientado

133 A ~
. Trés ordens de razdes

para areas de formagao relacionadas com a actividade de trabalho
conduzem a considerar que uma pratica deste tipo poderia desencadear uma procura
autéonoma de formagdo: (i) por um lado, por se estar na presenca de uma populacio cujos
nfveis de escolaridade lhes garantem a possibilidade de acompanharem, com sucesso, as
actividades formativas; (i) por outro, pelo interesse manifestado em prosseguirem as
actividades formativas; (iii) finalmente, pelas razdes que apontam para a frequéncia das ac¢oes
de formagdo na empresa.

Analisemos os dois ultimos argumentos.

Todos os trabalhadores manifestam interesse em continuar a frequentar ac¢oes de
formacao, ainda que um destes pense prosseguir o seu trajecto escolar com uma inser¢ao no
ensino superior. Entre as razoes apontadas para a prossecucao da formagdo, os objectivos
expressivos de valorizagio e evolugdo pessoal e profissional sio apontados por mais de
metade dos trabalhadores (16 — 55,2%), enquanto os restantes (13 — 44,8%) postulam uma
perspectiva instrumental da formagdo como um meio de aquisicio e de actualizacdo de
conhecimentos, no sentido de promocao da adaptagiao dos saberes as exigéncias da empresa.

No que se refere as razdes que estdo na origem da frequéncia dos cursos de formacio'™,
os trabalhadores afirmam que os seus objectivos se centram, primordialmente, na

aprendizagem das fungdes desempenhadas (15 — 50,0%) e na melhoria dos conhecimentos

profissionais (13 — 43,3%). Seguem-se os objectivos de obtencdo de uma situagdo de emprego

133 Por exemplo, o entrevistado n.° 17 refere a metrologia como uma area desejavel para a organizacio de ac¢oes

de formagio.
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estavel (11 — 36,7%) e a frequéncia por motivos de gosto e valorizagao profissional (10 —
33,3%). Sao, por isso, as motivagdes para a aprendizagem que assumem maior significado para
justificar a frequéncia de formagao, ja que agregam 24 (80,0%) dos trabalhadores. Porém, os
objectivos instrumentais, relacionados com a estabilizacao e melhoria da situagao de emprego
e/ou profissional, reinem consenso entre metade dos trabalhadores, o que, eventualmente, se
pode explicar por duas ordens de razbes que se reforcam reciprocamente: a existéncia de
praticas de gestao dos RH que reconhecem o esfor¢o formativo dos assalariados e a
consciéncia da necessidade de reciclagem e actualizagdo profissional como suporte da
integracio no mercado de trabalho. Saliente-se que esta forma de perspectivar a formacgio
como um “meio para” estda completamente ausente do universo representacional dos
trabalhadores da LUME, decorrente, entre outras explica¢oes, de praticas de gestio dos RH
que tendem a nao valorizar o esfor¢o formativo.

Retendo a atencdo sobre os contributos da formacao, constata-se uma menor
importancia das vertentes instrumentais, apesar das expectativas que acabamos de constatar ao
nfvel das razdes da frequéncia da formagao. Neste dominio, uma utilizagdo nitidamente
instrumental da formagao reune apenas consenso entre 4 trabalhadores. Tal pode ser um
indicio de que, efectivamente, as praticas de gestao dos RH nao reconhecem, tanto quanto os
trabalhadores esperam, o esfor¢o formativo, sendo os contributos ao nivel da aprendizagem
0s que mais se associam a frequéncia formativa.

5

Na realidade, os contributos privilegiados da formagio'” encontram-se centrados na
actividade concreta de trabalho. Isto ¢, os trabalhadores consideram que a formagao lhes
permite melhorar os saberes sobre o trabalho (22 — 73,3%)", bem como a capacidade para
resolver problemas e para fazer tarefas novas (21 — 70,0%)"". Metade dos trabalhadores
aponta para contributos de aprendizagem mais sistémicos e genéricos, ao referir o incremento
de conhecimentos sobre o modo de organiza¢ao do trabalho e sobre o funcionamento da
tabrica. As aprendizagens de cariz relacional sio apontadas como um contributo formativo
por 13 (43,3%) assalariados, que se referem a melhoria da capacidade de relacionamento e

discussao de problemas com colegas e responsaveis hierarquicos. O relevar deste contributo

formativo estara associado ao modo de organizagao do trabalho em equipa e, de alguma

13# V. nota de rodapé 121 do capitulo 6.

135 V. nota de rodapé 123 do capitulo 6.

136 Este contributo foi seleccionado como o mais importante por 12 (40,0%) individuos.

137 Este contributo foi seleccionado como o segundo mais importante por 12 (40,0%) trabalhadores e como o

mais importante por 8 (26,7%) trabalhadores.
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forma, permite corroborar a tese de alguns autores, segundo a qual as configuragcdes
formativas das empresas reflectem os seus modelos de organizagdo do trabalho (Kovacs;
Moniz; Pimentel, 1987, p. 115).

Do ponto de vista dos contributos da formagao para a empresa, ressalta, na opiniao dos
trabalhadores, a sua prestacao imediatista para o aumento da produtividade e da qualidade do
trabalho (23 — 76,7% — trabalhadores), sendo reduzidissimo (4 — 13,3% — trabalhadores) os
que postulam um contributo intrinseco, direccionado para o aprofundamento dos
conhecimentos acerca da forma como o trabalho de cada um afecta os resultados da empresa.

A titulo de sintese, somos conduzidos a afirmar que as representagdes dos trabalhadores
da HAME face a formacio nao se diferenciam nitidamente dos trabalhadores da LUME: os
objectivos intrinsecos ligados a vocagdao da formagao para a aprendizagem dos trabalhadores e
os contributos funcionalistas e instrumentais da mesma para a empresa reunem igual
consenso. Porém, na HAME ¢ notério o reconhecimento da importincia conferida por ambas
as partes ao esfor¢o formativo: os trabalhadores pela sua adesio ao mesmo; a empresa ao

reconhecé-lo, ainda que, quase exclusivamente, de forma simbolica.

6. SABERES E DESEMPENHOS EM CONTEXTO DE TRABALHO

Com a abordagem dos saberes e dos desempenhos laborais procura-se analisar a relagao
entre ambos, tendo como referéncia a actividade de trabalho desenvolvida pelos trabalhadores
do ponto de vista das ac¢les técnicas de trabalho executadas, o equipamento técnico

manuseado e os processos de resolugdo das perturbagdes.

6.1. AMPLITUDE DOS SABERES: O PREDOMINIO DOS SABERES IMPLiCITOS

Como foi referido para o caso da LUME, com a analise sobre as representagdes acerca
do processo produtivo da fabrica e da unidade funcional de pertenca, pretende-se dar conta da
amplitude dos saberes detidos pelos trabalhadores, de forma a perceber o que ¢é que estes
sabem acerca da actividade produtiva da empresa e da unidade funcional onde se encontram
integrados.

Retendo a atengio na leitura vertical do quadro 7.27, isto é, na analise da representagao
do processo produtivo da fabrica, observa-se que grande parte dos trabalhadores detém,

apenas, saberes implicitos acerca do funcionamento do mesmo. Ou seja, exprimem-se,
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maioritariamente, de forma verbal sobre como se procede para atingir os objectivos desejados
através de referéncias sintéticas e restritas as fases de produgiao do processo de fabrico, sem
enunciacio dos processos a montante ¢ a jusante (modo de expressio retérico). F ainda
relevante o numero de trabalhadores que manifesta um desconhecimento total sobre o campo
de intervencdao da fabrica. Em contraste com estas duas representacdes dominantes, uma
infima parte dos assalariados parece dominar os procedimentos de funcionamento fabril,
detendo sobre eles saberes explicitos acerca de como se procede para se atingir os objectivos.
Controlam igualmente as razdes pelas quais se procede de determinada forma e nao de outra,
na medida em que dominam os procedimentos do funcionamento e niao apenas o
funcionamento em si. Expressam-se verbalmente acerca da forma como se actua no seio do
processo de fabrico, bem como acerca das razes dos procedimentos adoptados, enunciando,
pormenorizadamente, processos a montante ¢ a jusante (modo de expressio conceptual e

tigurativo).

Quadro 7.27
Representagio do campo de intervengao dos processos produtivos
Fabrica
RepresentagGes d'os Auséncia Saberes Saberes Total
processos produtivos de saberes  implicitos  explicitos

Ns % N° % N*° % N.° %

Auséncia 0 - 0 - 0 - 0 -
de saberes
Unidade | Saberes 6 20,0 6 20,0 0 - 12 40,0
funcional | implicitos
Saberes 3 10,0 11 36,7 4 13,3 18 60,0
explicitos
Total 9 30,0 17 56,7 4 133 30 100,0

A andlise vertical do quadro 7.27 relativa a representacao do campo de intervencio da
unidade funcional, neste caso da célula produtiva onde estio inseridos, mostra que oOs
assalariados dispoem, fundamentalmente, de saberes explicitos acerca dos seus procedimentos
de funcionamento. E relativamente menor o nimero de trabalhadores detentores apenas de
saberes implicitos do funcionamento das células. Significa, pois, que os trabalhadores detém
saberes sobre o campo de intervencao da unidade funcional (célula produtiva) mais amplos e
mais aprofundados do que sobre o campo de intervencao da fabrica, na medida em que acerca
da primeira predomina a posse de conhecimentos explicitos — ou seja, saberes procedimentais

acerca do “como” e do “porqué” dos procedimentos de fabrico da célula —, enquanto acerca
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da segunda dominam os conhecimentos implicitos, meramente identificativos e enumerativos
do processo produtivo da fabrica. Acresce que acerca deste sao raros os entrevistados que
manifestam conhecimentos explicitos, sendo mais frequente a auséncia total de
conhecimentos sobre o campo de intervencao da fabrica na sua totalidade.

Uma conclusiao se impode realcar desde ja: tal como foi constatado para a LUME, os
trabalhadores dominam melhor o campo de intervengdo do processo produtivo da unidade
funcional onde se encontram integrados do que o da fabrica em geral, sendo este
particularmente desconhecido por parte dos sujeitos, ou mais rigorosamente, dos
trabalhadores'™ integrados no dominio de tarefas da montagem. Porém, se na LUME a
detengdo de saberes implicitos adquire sempre primazia, quer no que se refere ao processo
produtivo da fabrica, quer da unidade funcional, na HAME predomina sobre o primeiro a
detengao de saberes implicitos, ao contrario do que se constata para o segundo sobre o qual
tendem a prevalecer os saberes explicitos mais amplos e aprofundados. Daqui se conclui que
os trabalhadores da HAME detém saberes mais amplos e mais aprofundados do que os da
LUME, o que se encontra, possivelmente, relacionado com a autonomia, responsabilidade e
trabalho em equipa que caracterizam as configuragdes organizacional e gestionaria da HAME

versus dependéncia, heterocontrolo e trabalho isolado, caracteristicos da LUME.

6.2. AMPLITUDE MULTIVALENTE DO DESEMPENHO

Retome-se o pressuposto analitico de partida desta analise’”, segundo o qual a
amplitude do desempenho laboral de cada trabalhador ¢ aferida no seio de um dominio de
tarefas particular. Em cada dominio de tarefa, os trabalhadores podem intervir num conjunto,
mais ou menos alargado de acgdes técnicas de trabalho, apresentando em consequéncia uma
amplitude do desempenho de cardcter multivalente ou especializado. Vejamos entdo como se
caracteriza a amplitude do desempenho'® dos trabalhadores da HAME.

141

A analise da actividade de trabalho ® desenvolvida no seio do dominio de tarefas de

pertenca revela que o grosso dos trabalhadores (27 — 90,0%), apresenta uma amplitude do

138 Relembre-se que em ambas as empresas as actividades de trabalho do dominio de tarefas de montagem sio
desenvolvidas por trabalhadores do sexo feminino.

139V, ponto 6.2 do capitulo 6.

140 V. nota de rodapé 126 do capitulo 6.

141V, nota de rodapé 128 do capitulo 6.
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desempenho multivalente. Apenas 3 (10,0%) trabalhadores se dedicam a desempenhos
especializados, todos eles integrados no dominio de tarefas da maquinagao.

Importa realgar, por ser demonstrativo de uma preocupacido com a introdugao de
alguma variabilidade e diversidade em actividades de trabalho que, por natureza, apresentam
um conteudo pobre, o desempenho multivalente dos 10 (33,3%) trabalhadores integrados no
dominio de tarefas da montagem. Procura-se, por via dos modelos de organizacio do
trabalho, compensar o caracter ndo qualificante destas actividades, o qual se acentua quando
sao organizados segundo o principio atomista da parcelarizagao das tarefas e dos postos. Ao
contrario da LUME, onde a rotatividade na ocupagdo dos postos de trabalho é uma solugiao
de recurso para combater os disfuncionamentos do absentismo, na HAME, esta é uma regra
no desempenho quotidiano da actividade de trabalho, rompendo-se com o principio taylorista
de “um homem, um posto de trabalho”. Apesar da multivaléncia constatada, nio se
encontram desempenhos polivalentes. Reteve-se o mesmo tipo de andlise acerca da amplitude
do desempenho, tendo agora por referéncia os diferentes dominios das acg¢oes técnicas que

integram o desempenho laboral', representados nas figuras 7.4 e 7.5.

Amplitude do desempenho

Figura 7.4 Figura 7.5
Dominio de tarefas da maquinagao Dominio de tarefas da montagem
N Execucao
Execucao 10
15 9

Preparacio do .
barac 1Cgontrolo da execucio

trabalho 1
1
0
Regulaci finaca
Estudo e interpretacdo csu a(;a(') ¢ allnacao 3
19 do equipamento
7
19
Manutencao
preventiva Controlo da

execucao

—&— Especializado

—l— Multivalente

142 V. nota de rodapé 129 do capitulo 6.
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A visualizagdo das figuras anteriores releva a preponderancia, para ambos os dominios
de tarefas, dos desempenhos laborais multivalentes nos varios dominios das acgdes técnicas de
trabalho. As excep¢oes manifestam-se no dominio de tarefas da maquinagao, onde se verifica

um exercicio especializado nas ac¢oes de estudo e interpretagao e de manutengao preventiva.

A andlise da amplitude do desempenho quotidiano no ambito da ocupagio de base foi
associada a abordagem da amplitude do desempenho ocasional. Com esta procurou-se
perceber se ocasionalmente os trabalhadores eram mobilizados para acgdes de trabalho
externas ao seu dominio de tarefas, de forma a aferir a sua afectagdo a desempenhos
polivalentes'®.

Verifica-se que, apesar de se estar genericamente face a assalariados que demonstram
uma amplitude de desempenho quotidiana razoavel mercé do seu grau de multivaléncia,
apresentam uma fraca incidéncia de desempenhos polivalentes. De facto, apenas 3 (10,0%)
trabalhadores, todos integrados no dominio de tarefas da maquinacdo, manifestam uma
clevada amplitude do desempenho ocasional, isto é, s6 estes podem ser rotulados de
trabalhadores polivalentes ao desenvolverem ocasionalmente actividades de trabalho
complexas fora do seu dominio de tarefas regular.

Se, por um lado, os desempenhos polivalentes nio sido caracteristicos destes
trabalhadores, por outro, também nao se evidenciam pela situagdo oposta de auséncia total de
amplitude no desempenho ocasional, ja que apenas se encontra 1 trabalhador que nunca
desenvolveu actividades externas ao dominio de tarefas de pertenca.

Predominam, pois, os desempenhos ocasionais de baixa e¢ média amplitude,

respectivamente, 14 (46,7%) assalariados que ocasionalmente desenvolvem actividades de

143 Como ja foi referido a propésito do desempenho de acgdes de trabalho no exterior do dominio de tarefas de
pertenca, no caso da LUME, considera-se que nem sempre tais desempenhos implicam situacées de polivaléncia.
Sdo definidos como desempenhos polivalentes, aqueles em que os trabalhadores efectuam tarefas profissionais
que exigem modos operatorios que ultrapassam a sua ocupagao de base (Le Boterf, 1990, p. 23), o que implica
um alargamento para uma segunda ocupacdo (D’Iribarne, 1989, p. 151). Todavia, se estes modos operatérios
forem demasiado simples nio se estara face a desempenhos polivalentes. Deste modo, as actividades de trabalho
simples, executadas fora do dominio de tarefas habitual, nio sio consideradas enquanto indicadores de
desempenhos polivalentes, uma vez que se tratam de execugdes demasiado lineares e rotineiras que apenas
exigem capacidades manuais, podendo ser desenvolvidas por qualquer trabalhador independentemente das suas
qualificagbes. Sao considerados desempenhos polivalentes, aqueles que se pautam pela execucdo de tarefas
complexas em dominios de tarefas diversos dos regularmente ocupados, na medida em que a complexidade de

execucdo pressupde um desempenho laboral qualificado e flexivel.



680

trabalho de baixo grau de complexidade quer no seio do seu dominio de tarefas, quer no seu
exterior, e 12 (40,0%) que se dedicam a actividades complexas mas apenas no seio do dominio
de tarefas onde habitualmente desenvolvem a sua actividade de trabalho. Entre os primeiros,
assumem primazia os trabalhadores do dominio de tarefas da montagem (8 — 57,1%) ¢ entre
os segundos, os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagao (10 — 83,3%).

Relacionando a amplitude do desempenho ocasional com as representagoes dos
trabalhadores acerca do campo de intervengao da empresa e da unidade funcional (células
produtivas), verificam-se as duas regularidades principais, a saber:

- os trabalhadores que manifestam desempenhos ocasionais de menor amplitude
(auséncia ou baixa amplitude) revelam desconhecer os processos produtivos da empresa
(respectivamente, 1 — 100,0% — e 7 — 50,0% — trabalhadores);

- os trabalhadores que apresentam uma amplitude média ou elevada nos seus
desempenhos ocasionais verbalizam, fundamentalmente, saberes explicitos acerca do
campo de intervenc¢ao das células produtivas de pertenca (respectivamente, 10 — 83,3%
—e 2 —060,7% — trabalhadores).

Conclui-se a existéncia de uma relagao entre a amplitude do desempenho ocasional e,
por um lado, a capacidade de verbalizagao acerca do campo de intervencao da empresa apenas
no que se refere ao polo negativo da relagao (ou seja, a amplitude ausente ou baixa encontra-se
associada a auséncia de saberes) e, por outro, a capacidade de verbalizagiao acerca do campo de
intervengao das células produtivas no que se refere ao polo positivo da relagao (ou seja, a
amplitude média e elevada encontra-se associada a detenc¢ao de conhecimentos explicitos
acerca do processo produtivo das células). Assim sendo, pode afirmar-se existir uma relagao
entre amplitude dos desempenhos ocasionais e a detengdo de saberes apenas nas situagoes
polares, estando esta ausente no que se refere a outro tipo de situagoes intermédias dada a
preponderancia assumida, como foi acima referido, pela deten¢ao de saberes implicitos acerca
do processo produtivo da fabrica e de saberes explicitos acerca do processo produtivo da

unidade funcional e pela amplitude do desempenho quotidiano multivalente.

6.3. A RELAGCAO COM A MATERIALIDADE DO TRABALHO — MAQUINAS, FERRAMENTAS E

EQUIPAMENTO DE INSPECCAO E MEDIDA

O equipamento técnico utilizado pelos trabalhadores da HAME no seu desempenho

laboral pode ser observado no quadro 7.28.
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A sua leitura mostra que o manuseamento de EIM é uma caracteristica comum a
actividade de trabalho de todos os assalariados, ao contrario do que se verifica com as
maquinas e ferramentas utilizadas, respectivamente, por 80,0% e 66,7% trabalhadores. A nao
utilizacdo de nenhum destes dois tipos de equipamentos por 4 trabalhadores inseridos no
dominio de tarefas da montagem confere a sua actividade de trabalho um caracter estritamente

manual.

Quadro 7.28

Tipo de equipamento técnico

NS %

Maquina tipo convencional 19 79,2
Maquina semi-automatica 8 333
Maquina automatizada 0 -
N=24

Ferramenta de aperto ou colocagio 13 65,0
Ferramenta de corte e desbaste 18 90,0
Ferramenta de reparagio ou auxilio 2 10,0
N=20

EIM sem regulagio 17 56,7
EIM com regulagio 26 86,7
N=30

O quadro 7.28 revela também um baixo nivel de automatizacio do equipamento. Dos
24 (80,0%) trabalhadores que desenvolvem as suas actividades laborais com maquinas, a
maioria (20 — 83,3%) integra o dominio de tarefas da maquina¢ao e opera com maquinas
convencionais (13 — 65,0%). O uso de maquinas semi-automaticas (universais e especializadas)
¢ escasso e exclusivo dos trabalhadores deste dominio de tarefas (8 — 100,0%),
maioritariamente a desenvolverem actividades de elevada complexidade (7 — 87,5%). Conclui-
se uma relagdo entre a utilizagdo de equipamento semi-automatizado e a complexidade da
actividade de trabalho, a qual ndo se constata para os trabalhadores que operam com maquinas
convencionais.

Sio também os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinacio quem
mais manipula ferramentas na sua actividade de trabalho (19 — 95,0%), particularmente
ferramentas de corte e desbaste (18 — 90,0%) e ferramentas de aperto e de colocagio (13 —
65,0%) (quadro 7.28).

Ainda que todos os assalariados manuseiem na sua actividade de trabalho EIM, sao 26
(86,7%) os trabalhadores que utilizam EIM mais complexos, que exigem uma intervengao de

regulacdo consoante as cotas das pecas a maquinar (quadro 7.28). Em contrapartida, 4 (13,3%)
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trabalhadores ndo procedem a qualquer regulagdo dos EIM, utilizando apenas equipamento
padrio. Se a totalidade dos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagao
manuseia EIM com regulagdo, 11 (55,0%) utilizam em simultaneo EIM sem regulacio, ao
invés do que se verifica no dominio de tarefas da montagem, onde se encontram unicamente 2
(20,0%) trabalhadores a usar os dois tipos de EIM. Para estes é mais frequente a utilizagdo
exclusiva de um ou outro tipo de EIM: 4 (40,0%) para cada um dos tipos de EIM.

No quadro 7.29 encontram-se sintetizadas as interven¢Oes que os trabalhadores
desenvolvem no equipamento técnico com que laboram.

Dizem respeito, fundamentalmente, aos trabalhadores integrados no dominio de tarefas
da maquinagdo, com excepgao da atengdo e controlo sobre o funcionamento do equipamento
que abarca todos os trabalhadores, na medida em que na HAME os trabalhadores interagem
sempre com algum tipo de equipamento, ainda que seja apenas os EIM.

Saliente-se a auséncia de actividades de manutencio de primeiro nivel relativas
unicamente ao aprovisionamento de O6leos e emulsdes as maquinas, por parte dos
trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagdo. Garantem as tarefas de
limpeza e de lubrificagao do equipamento técnico, o que contrasta com os trabalhadores da
LUME que para além destas garantem aquelas, as quais apesar do seu caracter simples e

rotineiro constituem um vector de diversificacao do contetdo do trabalho.

Quadro 7.29

Intervengdes sobre os equipamentos técnicos

N.° %
Montagem de ferramentas 18 60,0
Afinagio de maquinas e de ferramentas 17 56,7
Regulagio de maquinas e de ferramentas 10 333
Atengio e controlo no funcionamento do equipamento 30 100,0
Limpeza e/ou lubrificagido do equipamento 17 56,7
Aprovisionamento de 6leos e emulsdes 0 -
Aferi¢do de EIM 26 86,7

N =30

Tendo em conta o equipamento técnico manuseado, a analise do quadro seguinte revela
que entre os trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da maquinagao predomina o
desempenho de actividades de elevada complexidade na afinagao e regulagao do mesmo e no
controlo da execugdo, estando os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da

montagem mais afectas a fungdes simples de execugio.
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Quadro 7.30
Conteudo das actividades de trabalho segundo o equipamento técnico manuseado
Dominio de tarefas = Maquinagio Montagem

Conteudo da actividade de trabalho N % N %
Actividades de elevada complexidade da afinagio e 15 75,0 0 -
regulagdao do equipamento e do controlo da execugio
Actividades simples ou ausentes de afinagéo e regulagio do 5 25,0 3 30,0
equipamento, mas complexas no controlo da execugio
Actividades simples de execugio 0 - 7 70,0
Total 20 100,0 10 100,0

6.4. AS PERTURBACOES — FORMAS DE DETECCAO, ACCOES DE RESOLUCAO E AUTONOMIA

DOS SUJEITOS ENVOLVIDOS

As perturbagdes-chave'* com que os trabalhadores se defrontam e as modalidades de
deteccao e de actuagio face as mesmas constituem a dimensao de abordagem do desempenho
laboral que se desenvolve neste ponto.

Os defeitos detectados no produto, subproduto ou componentes em curso de fabrico,
constituem novamente, tal como foi constatado para a LUME, a grande categoria de
perturbacdes enumeradas quer pelos trabalhadores, quer pelos responsaveis directos. A
maioria dos trabalhadores (28 — 93,3%) refere como defeitos que afectam o desenrolar do
trabalho varias das perturbagdes-chave que foram identificadas pelos seus responsaveis
hierarquicos, demonstrando igualmente uma convergéncia de opinides no que se refere as
causas dos disfuncionamentos.

Entre os defeitos apontados adquirem preponderancia os defeitos de maquinagdao
resultantes das actividades de trabalho a montante (27 — 90,0% — trabalhadores) e os defeitos
nas matérias-primas (16 — 53,3% — trabalhadores). F de salientar a escassa referéncia a
problemas no equipamento técnico (2 — 6,7% — trabalhadores), o que revela de novo que para
quem trabalha diariamente com este tipo de equipamento, as avarias e consequente
necessidade de afinacles e regulagdes raramente sao consideradas como um problema, dada a
regularidade com que se manifestam e o seu caracter intrinseco a natureza da actividade de
trabalho.

Face aos defeitos com que se deparam na actividade de trabalho, grande parte dos
trabalhadores (28 — 93,3%) adopta uma solu¢ao que consiste no registo da anomalia. Esta

pode ser seguida de dois tipos de praticas: uma accao de escolha e separagio entre os

144 V. nota de rodapé 131 do capitulo 6.
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produtos, subprodutos ou componentes a rejeitar para fins de refugo e reciclagem, apontada
por 26 (86,7%) trabalhadores; e/ou uma accio de encaminhamento dos mesmos para
trabalhos de recupera¢ao ou para efeitos de reclamacao, referida por 8 (26,7%) trabalhadores.

Outras formas de resolucdo dos defeitos adquirem relevo na HAME, ambas suportadas
em acgoes de determinacdo das causas. Uma delas, usada por 14 (46,7%) trabalhadores,
consiste em fazer seguir a determinagdo da causa de uma acgdo de resolucio do defeito,
procedendo-se, fundamentalmente, a acgdes técnicas de afinagdo e de regulagio do
equipamento, mas também de reparacio ou recuperacio do produto, subproduto ou
componentes. A outra, posta em pratica por 13 (43,3%) individuos, consiste em, apds
determinada a causa, prosseguir com uma acg¢ao de alerta dirigida a célula produtiva funcional
ou aos colegas responsaveis pelos defeitos, de forma a estes adoptarem as medidas correctivas
necessarias, as quais podem implicar uma paralisagdio do processo produtivo no interior da
célula responsavel.

Decorrente deste tipo de actuagoes, a resolugdo dos defeitos tende a ser partilhada (28 —
93,3% — trabalhadores), no sentido de uma resolu¢ao no seio da equipa de trabalho. Trata-se,
pois, de uma forma de actuagao partilhada que adquire contornos diferentes dos verificados na
LUME. Na LUME, a partilha refere-se ao facto de se exercer sobre as decisdes dos
trabalhadores um controlo a partir do qual se toma a decisdao final, enquanto na HAME a
partilha das ac¢bes correctivas resulta do trabalho em equipa desenvolvido no interior de cada
célula. Paralelamente, cerca de metade dos assalariados (14 — 46,7%) dispdem de total
autonomia na sua actuacio, intervindo de forma finalizada sobre os defeitos. No entanto, nio
deixa de ser significativo que 13 (43,3%) trabalhadores nio actuem correctivamente sobre os
defeitos. Genericamente, este cenario de capacidade de resolugio dos defeitos é menos
favoravel ao verificado para a LUME, onde se encontram apenas 5 (16,7%) trabalhadores a
nao actuar correctivamente, porém na HAME ¢ bastante superior o nimero de trabalhadores
que pde em curso acgdes correctivas totalmente auténomas (v. Quadro 7.31) ',

Outro tipo de perturbagoes em analise sdo os erros e as falhas resultantes da acgao dos
trabalhadores e do equipamento técnico. Verifica-se que a forma de controlo mais utilizada
para a detec¢ao destas perturba¢des-chave é o controlo dimensional através de EIM (23 —
76,7% — trabalhadores). O controlo visual e o controlo através da interacgao entre colegas de
trabalho sao modalidades igualmente usadas, respectivamente por 20 (66,7%) e 19 (63,3%)

trabalhadores. Trata-se de trés formas de controlo utilizadas frequentemente pelos

145 Cf. com o quadro 6.30 homoélogo do capitulo 6.
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trabalhadores de ambos os dominios de tarefas, as duas primeiras em virtude da natureza do
produto e a terceira directamente relacionada com o papel da equipa nos modelos de gestio e
de organizagao do trabalho da HAME.

Os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da montagem recorrem quase na
totalidade 9 (90,0%) ainda a uma outra forma de controlo singular, que consiste no exercicio
de uma acgdo de verificagdo sobre as condigdes prévias do trabalho e sobre os resultados
atingidos, diagnosticando os desvios entre resultados previstos e obtidos de forma a elimina-
los. Também mais frequente no seio deste dominio de tarefas é a nao detec¢dao dos erros ou
falhas (4 — 66,7% — trabalhadores, num total de 6), o que implica que s6 numa fase a jusante
os servigos de auditoria ao produto detectem a anomalia e tratem de encaminhar os produtos
para trabalhos correctivos de recuperagao.

As formas de resolugao de erros e falhas completamente dependentes dos responsaveis
da equipa ou de especialistas de manutencdo (afinador, electromecanico ou ferramenteiro) sao
as menos comuns na empresa (2 — 6,7% — trabalhadores).

A analise dos modos de resolu¢ido dos erros ou falhas adoptados e da respectiva
autonomia das ac¢bes correctivas permite salientar a preponderancia assumida pela resolugao
partilhada ou auténoma dos erros e falhas, seguida da prossecu¢ao do desempenho (quadro
7.31)'*. De facto, entre os trabalhadores da HAME predomina um tipo de resolugio de
perturbagoes baseado numa autonomia partilhada entre pares, sendo comum recorrerem ao
aconselhamento dos colegas de trabalho e aos responsaveis pela equipa para as diferentes
areas. Isto ¢, 29 (96,7%) trabalhadores participam na resolu¢ao de perturbacdes, ainda que nao
assumam uma total autonomia na implementacio da ac¢ao correctiva ¢ 18 (60,0%) dispoem
de uma total autonomia nas ac¢oes desencadeadas (quadro 7.31).

Conclui-se existir, na HAME, um maior envolvimento dos trabalhadores na resolucao
dos erros e falhas surgidas no trabalho comparativamente a LUME, se aos trabalhadores que
resolvem autonomamente os erros ou falhas, se acrescer os que participam partilhadamente
nos mesmos. De facto, na HAME a auséncia de participagdo em acgoes correctivas apenas

abrange 2 (6,7%) trabalhadores (quadro 7.31) contra 19 (63,3%) na LUME'",

146 V. nota de rodapé 133 do capitulo 6.

147 Cf. com o quadro 6.30 homélogo do capitulo 6.
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Os disfuncionamentos no equipamento técnico constituem o terceiro tipo de
perturbacao-chave em andlise. Atente-se sobre o tipo de desempenho laboral que caracteriza a
resolugao destes problemas.

Ao contrario do que se verifica para a detecgao de erros e falhas decorrentes da acgao
do trabalhador ou dos equipamentos técnicos onde o controlo dimensional é a principal via de
indicagdo dos disfuncionamentos, para as perturbagdes no equipamento técnico é o controlo
visual via comummente utilizada por todos os assalariados, independentemente do dominio de
tarefas. O controlo dimensional ndo deixa de assumir importancia para 21 (70,0%)
trabalhadores. Francamente menor ¢ o numero de trabalhadores que faz uso do controlo
auditivo (8 — 26,7%). Estas duas ultimas formas de controlo — dimensional e auditivo — sao
quase exclusivas dos trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da maquinagao,
respectivamente 20 (95, 2%) e 8 (100%) individuos.

Atendendo aos sinais indicadores de presenga de perturbacdes no equipamento técnico,
verifica-se que a maior parte dos trabalhadores (27 — 90,0%) de ambos os dominios de tarefas
¢ alertada por sinais abstractos. Os sinais abstractos resultam, predominantemente, de um
controlo dimensional por aferi¢ao dos limites de tolerancia das cotas das pegas, em que sdo 0s
calculos aritméticos sobre as cotas do produto e respectivos raciocinios interpretativos acerca
da origem dos desvios dimensionais que permitem inferir o tipo de acgdo correctiva e sobre
que equipamento (maquinas ou ferramentas) deve ser desencadeada. Este tipo de sinais é
também emitido através da informagao alfa-numérica veiculada pelos mostradores dos painéis
de comando das maquinas semi-automatizadas.

Igualmente relevantes, fundamentalmente para os trabalhadores integrados no dominio
de tarefas da maquinagio (17 — 94,4%), sdo os sinais concretos implicitos interpretados por 18
(60,0%) trabalhadores, quase na totalidade aquando do momento de detecgao das
perturbagdes no equipamento, o que pressupde um conhecimento resultante da experiéncia de
trabalho. A pratica de trabalho ¢, neste dominio, a unica via através da qual os trabalhadores
aprendem a identificar que determinados sinais, tais como ruidos ou alteragao da marcha da
maquina, sao indicadores de perturbagdes no equipamento, uma vez que a sua manifesta¢ao
nao ¢ transparente, nem directa. Os sinais concretos explicitos sao os indicadores menos
frequentes de perturbacoes; porém 13 (43,3%) trabalhadores, particularmente do dominio de
tarefas da montagem (9 — 69,2%), sao directamente alertados por este tipo de sinalética
imediatamente perceptivel, de que é exemplo a informacao proveniente dos EIM padrio, os
defeitos visiveis que marcam o produto ou as paragens repentinas de funcionamento do

equipamento técnico.
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Na resolu¢io dos disfuncionamentos nas maquinas, ferramentas e EIM, os
trabalhadores optam pelas seguintes vias'*: (i) resolvem autonomamente o problema e
prosseguem o seu desempenho (15 — 50,0%), o que acontece, maioritariamente, entre 0s
trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinagao (14 — 93,3%); (ii) participam aos
trabalhadores da unidade das ferramentas ou de manutencio a ocorréncia, de forma a estes
tomarem as medidas adequadas para a resolucdo dos disfuncionamentos (11 — 36,7%); (iii)
dirigem-se aos servigos especializados, fundamentalmente a unidade de metrologia, solicitando
a resolucio do disfuncionamento (9 — 30,0%). Estes dois dltimos modos de resolugao sao
adoptados predominantemente pelos trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da
montagem, respectivamente, 72,7% e 88,9%"".

A autonomia dos trabalhadores na resoluc¢ao das perturbacdes do equipamento sai
prejudicada relativamente a detida noutros dominios da resolu¢io de problemas. Maior
relevancia assumem as formas de resolu¢do em que os trabalhadores detectam a anomalia e
participam com outros pares, responsaveis ou colegas de servicos especializados na sua
resolucao, sem deterem uma autonomia absoluta de actuacio. Sio formas de resolucio
partilhadas nas quais participam 21 (70,0%) trabalhadores, representativos de ambos os
dominios de tarefas (75,0% do total de trabalhadores integrados no da maquinagao e 60,0%
dos da montagem). A mera actividade de diagndstico e a respectiva comunica¢io das
perturbagoes sem participag¢ao na sua resolugdao abrange ainda 18 (60,0%) trabalhadores, o que
depende, fundamentalmente, da natureza do problema surgido no equipamento, sendo
contudo mais frequente entre os trabalhadores a desenvolverem actividade de trabalho no
dominio de tarefas da montagem (9 — 90,0% — num total de 10 assalariados). Com completa
autonomia na resolu¢io dos problemas apresentam-se 15 (50,0%) trabalhadores,
maioritariamente integrados no dominio de tarefas da maquinagao (13 — 86,7%), o que os
aproxima dos trabalhadores da LUME. Todavia, destacam-se destes no que se refere a
auséncia de acgdes correctivas e a participagao partilhada nas mesmas, ja que os trabalhadores
da HAME apresentam desempenhos mais favoraveis do que os seus colegas da LUME
(quadro 7.31)"".

O quadro seguinte sintetiza o tipo de intervencdo dos trabalhadores face as trés

principais perturbacGes-chave analisadas e respectiva autonomia das ac¢oes desenvolvidas.

148 V. nota de rodapé 134 do capitulo 6..
14990 que equivale para ambas as situacbes a2 um numero absoluto de 8 trabalhadores.

150 Cf. com o quadro 6.30 do capitulo 6.
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A observacao do quadro 7.31 permite destacar a preponderancia assumida no seio da
empresa pelas formas partilhadas de resolugao das perturbagoes quaisquer que elas sejam, o
que resulta, entre outros factores, da organizacao do trabalho em equipa, que pressupde a
definicao e a prossecucado de acgdes correctivas baseadas quer na troca de opinides e
conselhos, quer no auxilio reciproco entre trabalhadores. Esta particularidade contrasta com o
que se passa na LUME, onde as acgbes correctivas partilhadas apenas se destacam na
resolugio de defeitos™ e mesmo aqui o sentido da partilha resulta frequentemente de uma

ac¢ao de controlo que ¢ exercida por outrem sobre as decisdes tomadas pelos trabalhadores.

Quadro 7.31
Tipos de intervengdes face as perturbagdes-chave®
. Disfuncionamentos
Defeitos  Erros ou falhas .
no equipamento
N % N.° % N.° %
Auséncia de acgdes correctivas 13 433 2 6,7 18 60,0
Acgdes cotrectivas partilhadas 28 933 29 96,7 21 70,0
Acgdes cotrectivas autébnomas 14 46,7 18 60,0 15 50,0

N =30

* Os modos de intervengio face as perturbagdes-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 numero total de entrevistados.

O quadro 7.31 evidencia ainda que a auséncia de intervengao sobre as perturbagdes ¢é
preponderante quando se tratam de disfuncionamentos no equipamento, o que se explica pela
necessidade de deten¢do de saberes especializados que sustentem as intervengdes mecanicas,
hidraulicas, pneumaticas e electronicas. Saliente-se que, mesmo assim, a capacidade de
intervencio dos trabalhadores da HAME ¢ bastante superior aos da LUME'™. E no dominio
dos erros ou falhas que os trabalhadores da HAME detém maior capacidade de intervengao, o
que ¢ um indicador de um elevado grau de controlo sobre o trabalho executado no raio da sua
acgdo, situacdo que se opoe a verificada na LUME dada a relevancia do numero de
trabalhadores que, confrontados com erros e falhas, nio desenvolvem qualquer acgdo

. 153
cotrectiva ™.

151 Cf. quadro 6.30 do capitulo 6.
152 Cf. quadro 6.30 do capitulo 6.
153 Cf. quadro 6.30 do capitulo 6.
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6.5. CONTROLO SOBRE DESEMPENHO E RESULTADOS DO TRABALHO

O controlo exercido pelos trabalhadores, no decorrer da actividade de trabalho e sobre
os resultados produzidos, constitui outro indicador das competéncias mobilizadas no
desempenho laboral.

A fraca presenga do controlo hierarquico em resultado da auséncia da figura de chefe
enquanto responsavel tnico e maximo pelo funcionamento das células produtivas estara na
origem, entre outros factores, das praticas de autocontrolo referidas por todos os
trabalhadores da HAME. E efectivamente comum 2 totalidade dos assalariados o exercicio do
autocontrolo sobre o resultado final do trabalho, excepgao feita a um trabalhador que nio o
exerce no infcio da sua actividade de trabalho e a 3 (10,0%) que ndo o exercem no decurso da
mesma.

O autocontrolo intenso sobre o desempenho encontra paralelo no autoconhecimento
detido pelos individuos sobre o modo como esta a decorrer o trabalho. Isto ¢, verifica-se que
28 (93,3%) trabalhadores acedem continuamente a informagdo sobre a forma como o seu
trabalho se estd a desenrolar, quer através das diferentes modalidades de controlo
(dimensional e visual) sobre o produto e sobre o equipamento, quer porque manifestam
conhecer os objectivos que devem atingir, avaliando, a cada momento, os seus resultados
produtivos.

No caso dos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinagdo, a retro-
informacao ¢ fornecida, momento a momento, através de um painel electrénico colocado no
topo da entrada da célula, facilmente visualizada de todos os postos de trabalho. Nele consta
informacdo sobre as quantidades a atingir para o dia e para cada turno, as quantidades
produzidas e respectivo desvio face aos objectivos definidos, bem como os tempos
improdutivos por paralizagio da célula. Através desta informagao os trabalhadores tomam
conhecimento relativamente ao cumprimento dos ritmos desejaveis de execucio. E o
trabalhador afecto a ultima maquina da célula que fornece os dados a unidade colectora de
informacao: no infcio da ordem produtiva lé com um lapis 6ptico o coédigo de barras contido
na mesma e no fim de cada “vara” limita-se a introduzir o coédigo do produto, sendo os
calculos automaticamente efectuados e disponibilizados instantaneamente no visor. E também
este trabalhador

gue mais olha para eles [painéis electronicos], mas depois diz-nos a nds se for preciso, se néo estivermos bem. Nao

lhes ligo muito porque eston sempre apertado, nao tenho muito tempo. A administracio agora fica a saber de tudo

0 que se passa aqui, dantes nao sabiam (entrevistado n.® 39).
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Denuncia-se neste depoimento a recente intensificagio do controlo por parte da
direccio da HAME"™, o que contrasta com a auséncia de um poder hierirquico directo e
aponta para formas difusas e implicitas de controlo, as quais tém efeitos tdo coercitivos como
as formas directas e presenciais.

Paralelamente, a esta informacao de caracter colectivo idéntica a existente na LUME no
dominio de tarefas da montagem, cada um dos trabalhadores, de ambos os dominios de
tarefas da HAME, dispde de um plano de controlo do produto em processo de fabricagio'”.
Neste, os sujeitos registam os valores das cotas controladas, as especificacdes de ajustamentos
de tolerancia de EIM e tracam uma carta de medianas e amplitudes. A este plano acresce: o
“roteiro de irregularidades”, onde se registam os produtos recusados por falta de qualidade e
qual a operagdo a que devem ser sujeitos na fase seguinte; a notificacio de ferramentas
danificadas, na qual registam a informacao sobre motivos da disfungao e acgdes correctivas.

Conclui-se que a intensificagdo da retro-informagao tem na HAME um duplo objectivo:
melhorar o autocontrolo dos trabalhadores sobre os seus desempenhos, enriquecendo-o e

autonomizando o seu exercicio.

7. AS DINAMICAS DA APRENDIZAGEM PROFISSIONAL

Como ja referido para a LUME, a abordagem das dinamicas de aprendizagem
profissional incide sobre a aprendizagem continua a partit do desempenho laboral,
questionando-se se este se posiciona, ou nao, como propicio aquela. A analise remete para a
forma como os trabalhadores concebem a sua aprendizagem no trabalho, como esta se tem
processado e os actores que nela estao envolvidos. Aborda-se, novamente, o conjunto de
experiéncias formadoras que emergem da actividade de trabalho, dos processos de resolugao
de problemas e de mudanga, retendo-se a atencdo sobre as modalidades de aprendizagem

implicitas, no que diz respeito aos seus conteudos e aos saberes que configuram.

154 O painel electronico de controlo da produgio foi introduzido a titulo experimental em Abril de 2000 apenas
nas células de maquinagdo em analise, ndo se tendo prosseguindo com o projecto, que foi substituido, como ja
referido, por um sistema integrado de gestiao da produgao.

155 V. no anexo 8.0 do capitulo 8 exemplos ilustrativos de planos de controlo em: alinea a) e (ii); alinea d) item

d1); alinea e).
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7.1. CONCEPCAO PRATICA DE APRENDIZAGEM: UMA TENUE VALORIZACAO DA

APRENDIZAGEM FORMAL

Entre os trabalhadores da HAME, tal como entre os da LUME, predomina uma
concepcao eminentemente pratica de aprendizagem, isto é, quando questionados sobre a
forma de aprendizagem mais importante 22 (73,3%) trabalhadores apontam a aprendizagem
pelo exercicio da actividade de trabalho como a via decisiva para a aquisicao dos
conhecimentos profissionais.

De facto, s6 8 (26,7%) individuos consideram que a melhor forma de aquisicio dos
saberes necessarios ao desempenho laboral consiste numa articulagio entre aprendizagem por
via do exercicio da actividade de trabalho e por via da formagao, e outros tantos apontam a
aprendizagem por via da formagido como a modalidade mais determinante de aprendizagem.

A formac¢do informal continua a ser a via de aprendizagem mais valorizada pelos
trabalhadores da HAME, ainda que a formac¢ao formal adquira entre estes mais importancia
do que entre os trabalhadores da LUME"™.

De igual modo, as formas de aquisi¢io dos saberes necessarios ao desempenho laboral
sdo relativamente mais diversificadas”’ na HAME, entre as quais se destacam a aprendizagem
com os colegas de trabalho mais experientes (26 — 86,7% — trabalhadores), através da
frequéncia de cursos de formagio (18 — 60,0% — trabalhadores) e a aprendizagem com a
colaboragio de toda a equipa de trabalho (15 — 50,0% — trabalhadores). A primeira forma de
aprendizagem ¢ considerada por 18 (60,0%) assalariados como a forma de aquisicao de
saberes prioritaria.

As modalidades de aprendizagem enunciadas tendem a funcionar de forma articulada,
estando perfeitamente instituidas em termos de procedimentos. Como ja referido, a formagao
em sala de aula tende a preceder a formacdo em posto de trabalho no seio das células'™.

Nesta, o “aprendiz” de determinado processo encontra-se sob al¢ada de um trabalhador mais

156 Recorde-se que entre os trabalhadores da LUME apenas 4 trabalhadores apontavam para a formacdo
profissional como a via de aprendizagem dos conhecimentos necessarios a actividade de trabalho.

157 V. nota de rodapé 136 do capitulo 6.

158 Ainda que esta seja a situacdo ideal, a qual foi prosseguida durante os primeiros anos de funcionamento da
empresa, actualmente, com os niveis de recrutamento mais baixos, nem sempre é possivel criar, no momento de
entrada dos trabalhadores para a empresa, uma turma para frequentar a formagio tedrica. Os trabalhadores sao
integrados, desde logo, na célula produtiva, iniciando o processo de aprendizagem pela formagdo no posto de

trabalho, frequentando, posteriormente, quando oportuno, a formacio tedrica.
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experiente — o tutor — que é responsavel pela sua formagio. Note-se que a aprendizagem e a
aprovagao para trabalhar nas maquinas faz-se ao longo da permanéncia do trabalhador na
empresa e, nessa medida, no momento em que um trabalhador ¢ aprendiz de determinado
processo pode ja ser perito noutro ou noutros. Assim sendo, esta-se face a uma modalidade de
aprendizagem que ¢é encarada pelos trabalhadores como um procedimento normal de
formacao e rotulada de “formacdo na maquina”. Esta situacdo contrasta com a da LUME, em
que muitos trabalhadores nao se recordam de terem integrado este procedimento formativo e
afirmam nio ter realizado formagao no posto de trabalho, apesar de esta se encontrar
igualmente formalizada. Na HAME, esta modalidade de formagdo nao se limita a fase de
iniciacio na empresa e, em qualquer altura, os trabalhadores podem solicitar “formagao na
maquina” aos seus responsaveis hierarquicos, concedendo estes ou ndo autorizagio e
formalizando o respectivo tutor. Como afirma o responsavel da célula de montagem de pegas
de reposicio,

0 futlano jd estava farto de trabalhar na maquina A e pedin para ir para a maquina Z, agora estd a fager

formagao.

Em sentido inverso, destaca-se pela sua fraca importancia a aprendizagem com o
acompanhamento dos responsaveis hierarquicos (5 — 16,7% — trabalhadores). O baixo grau de
hierarquiza¢ao da organizacao retira poderes ao lider da célula. Este ndo assume o papel
classico de chefia, assumindo um papel de formador, particularmente para as areas estratégicas
e relacionais, da mesma forma que os responsaveis pelas areas da engenharia ou qualidade
assumem fung¢bes nestes dominios. A transmissio de conhecimentos pelas chefias ¢é
substituida, na HAME, por formas de aprendizagem que privilegiam a interac¢do informal
entre os colegas no seio da equipa de trabalho, a qual aparece como pilar basico da
organizacio do trabalho na empresa. E assim que também a resolucdo de problemas (assunto
que se retomara adiante), frequentemente apoiada na equipa, é apontada por quase metade (14
— 406,7%) dos assalariados como forma de aprendizagem.

De acordo com estas praticas, verifica-se que a maioria dos trabalhadores (28 — 93,3%)
exerce actividades de ensino e transmissao de saberes aos seus pares, fundamentalmente a
aprendizes (17 — 60,7%) ou a colegas que, no decurso da sua actividade, pedem auxilio e se
mostram interessados em aprender (12 — 42,9%). Os unicos 2 (7,1%) assalariados que nao
exercem actividades didacticas dirigidas aos colegas de trabalho sio os mais recentemente

integrados na empresa, encontrando-se, por isso, em situagdo inversa de aquisi¢ao de saberes.
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7.2. APRENDIZAGEM CONTINUA — MODALIDADES E CONTEUDOS

7.2.1. APRENDIZAGEM CONTINUA PELA ACTIVIDADE DE TRABALHO

A maior parte dos trabalhadores (26 — 86,7%) da HAME considera que a actividade de
trabalho desenvolvida lhes tem proporcionado oportunidades de aprendizagem.

Questionados sobre os conteudos da aprendizagem continua pela actividade de
trabalho, os trabalhadores da HAME relevam a aprendizagem de saberes praticos. Estes
aparecem associados, para grande parte dos assalariados (20 — 76,9 %), a melhoria do modo de
execucao do trabalho, resultante do aperfeicoamento dos métodos operacionais e da resolugao
de problemas. A aprendizagem continua de saberes praticos reporta igualmente, ainda que
com menor peso, a experiéncia profissional que os trabalhadores adquiriram, a qual lhes
permite executar tarefas diferenciadas no seio do seu dominio de tarefas (10 — 38,5% —
trabalhadores) e aprender truques de fabrico e de afinacio dos equipamentos (8 — 30,8% —
trabalhadores).

A aprendizagem de saberes procedimentais por via da actividade de trabalho ¢ mais
restrita, nomeadamente a resultante do conhecimento da razao de ser inerente aos processos
de execucao (7 — 26,9% — trabalhadores) e do aprofundamento de saberes em areas técnicas
especificas (2 — 7,7% — trabalhadores). Pouco importante é também a aquisi¢ao de saberes no
dominio relacional (4 — 15,4% — trabalhadores).

Sio pois as vias de aprendizagem praticas que saem novamente reforcadas pela
aprendizagem continua decorrente da actividade de trabalho. Porém, a diversificacio dos
contetdos aprendidos é relativamente maior nesta empresa do que na LUME, na medida em
que para além de saberes procedimentais é igualmente apontada a aprendizagem de saberes
relacionais. Manifesta-se de novo a auséncia da aprendizagem de conteudos tedricos por via da
actividade de trabalho.

Ainda em contraponto com a LUME, na HAME ¢ relativamente menor o numero de
assalariados para quem a actividade de trabalho desenvolvida nao lhes faculta qualquer tipo de
processo de aprendizagem (4 — 13,3%), pertencendo estes maioritariamente ao dominio de
tarefas da maquinagio (3 — 75,0%)"”. Justificam esta posicio com o caricter repetitivo e

rotineiro do trabalho (3 — 75,0% — trabalhadores) e igualmente com o ritmo que o

159 Relembre-se que na LUME sio 7 (23,3%) os trabalhadores para os quais a actividade de trabalho nao

proporciona oportunidades de aprendizagem, todos eles integrados no dominio de tarefas da montagem.
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equipamento técnico lhes impde, que os impede de se dedicarem a aprendizagem de outras
actividades (2 — 50,0% — trabalhadores). Apesar da simplicidade do contetdo do trabalho dos
assalariados integrados no dominio de tarefas da montagem, apenas 1 denuncia a nao
aprendizagem pelo caracter repetitivo e rotineiro da actividade desenvolvida, para o que muito

contribuem as praticas de rotatividade entre postos de trabalho.

7.2.2. APRENDIZAGEM CONTINUA POR VIA DAS PERTURBACOES

Referiu-se ja a valorizagdio da resolugdo das perturbagcdes como modalidade de
aprendizagem dos conhecimentos necessarios ao desempenho laboral para cerca de metade
dos assalariados da HAME (14 — 46,7%). Esta modalidade de aprendizagem sai ainda mais
reforcada quando os trabalhadores sao directamente questionados acerca das oportunidades
de aprendizagem criadas a partir das perturbacdes. Com excep¢ao de 1 trabalhador que
considera nido beneficiar de qualquer oportunidade de aprendizagem, dada a simplicidade do
trabalho que exerce e a repetitividade das perturbagées com que é confrontado, todos os
outros encaram as perturbagdes surgidas na actividade de trabalho como uma situagao
formadora.

Deste modo, dos 29 (96,7%) trabalhadores para os quais as perturbagoes estio na
origem de um processo de aprendizagem: 18 (62,1%) consideram ser através delas que
aprendem as praticas de prevencdo e de precaucdo face aos problemas, no sentido de
aprenderem a evitar a sua repeti¢ao no futuro; 16 (55,2%) apontam para a aprendizagem de
novas formas de fazer no sentido da melhoria continua e do aperfeicoamento constante dos
processos de execugao.

Tratam-se pois de formas de aprendizagem por via das perturba¢des que assumem uma
orientacdo eminentemente pratica (25 — 83,3% — trabalhadores). A orientagao reflexiva da
aprendizagem pelas perturbacoes é partilhada por 17 (56,6%) trabalhadores. Entre estes, 9
(31,0%) assalariados consideram que as perturba¢ées os conduzem a pensar os problemas e a
aprofundar os conhecimentos e 7 (24,1%) rotulam-nas como oportunidades de
questionamento, reflexdo e discussio com os colegas de trabalho. Apenas 3 (10,3%) individuos
perspectivam as perturba¢des como oportunidade de desenvolvimento de raciocinios
etiologicos. Sendo assim, ¢ mais diminuto o numero de trabalhadores que assume a resolucao
de perturbagées como um momento de reflexao sobre a pratica, orientado para a aquisi¢ao de

saberes de caracter teérico ou procedimental.
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Analisando as modalidades de aprendizagem por via das perturbagoes a luz dos
dominios de tarefas de pertenga dos trabalhadores, observa-se que a aprendizagem reflexiva ¢é
mais apontada pelos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagao (13
trabalhadores que representam 65,0% dos que pertencem a este dominio de tarefas); por sua
vez, a aprendizagem pela pratica é valorizada pelos trabalhadores de ambos os dominios de
tarefas, respectivamente 18 (90,0%) do total de trabalhadores do dominio de tarefas da
maquinacdo e 7 (70,0%) do total dos do dominio de tarefas da montagem. Mais uma vez, a
aprendizagem reflexiva ¢ uma modalidade de aprendizagem privilegiada pelos trabalhadores
cujas rotinas formativas, quer escolares, quer profissionais, sio mais intensas.

Sintetizando, as modalidades de aprendizagem pelas perturbacées a partir dos meios que
a tornam possivel (ou seja, enquanto oportunidade de “poér em pratica” ou enquanto
oportunidade de reflexdo) ¢ nitido que a aprendizagem pela pratica adquire preponderancia
(25 — 80,2% — trabalhadores) face a aprendizagem reflexiva (14 — 48,3% — trabalhadores),
como alias ja tinha sido notoério para a LUME. Em ambas as empresas, a primeira orientagao
da aprendizagem é apontada por mais de 3/4 dos trabalhadores, enquanto a segunda fica
proxima dos 50%. Relembre-se ainda a este propoésito que também, em ambas as empresas, a
aprendizagem continua pela actividade quotidiana de trabalho é um processo eminentemente
pratico, assumindo aqui a dimensao reflexiva ainda menos importancia do que no dominio da
aprendizagem por via das perturbagoes.

Ainda no dominio das oportunidades de aprendizagem criadas pelas perturbacdes,
verifica-se que, por ocasiao das mesmas, 25 (83,3%) trabalhadores da HAME sao solicitados
pelos colegas para auxiliarem a sua resolugdo, gerando-se, deste modo, uma potencial situagao
formativa pela partilha da perturbacdo, o que contrasta com a vivéncia desta situagio na
LUME, onde os trabalhadores tém indicagbes expressas para apenas recorrerem aos
responsaveis directos de turno ou especialistas internos a unidade funcional. Paralelamente,
sao 13 (52,0%) os individuos que tendem a exercer explicitamente uma verdadeira atitude
formativa de transmissio de saberes aos colegas e de ajuda na resolu¢do do problema,
enquanto 12 (48,0%) optam por praticas mais restritas, em que sé auxiliam na resolugao de
perturbacoes. De qualquer forma, parece haver uma forte propensao para a partilha da
resolugdo das perturbagdes em ambos os dominios de tarefas, o que resulta certamente do
trabalho em equipa desenvolvido na empresa.

Cabe aqui uma referéncia aos modos de gerir e encarar os erros ou falhas, isto ¢, aos
designados hiatos nos desempenhos na terminologia de Nevis, Dibella ¢ Gould (1995), os

quais constituem um factor capaz de facilitar a aprendizagem.
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Os trabalhadores da HAME sdo na sua totalidade chamados a atengao, em conjunto
com a sua equipa de trabalho, a propésito de erros ou falhas que ocorrem num determinado
trabalho. Ninguém ¢ punido por motivos comportamentais, o que ¢ demonstrativo do
ambiente de trabalho livre e saudavel que tivemos oportunidade de vivenciar.

Entre as razoes que os trabalhadores associam ao acto de chamada de atengao para com
os erros e falhas cometidos, destacam-se os objectivos de alerta imediato para efeitos de
correccao da perturbacdo, apontados por 27 (90,0%) trabalhadores, os objectivos de
prevencao e de precaucdo para se evitarem problemas idénticos no futuro, salientados por 24
(80,0%) trabalhadores. Subjacente a estes objectivos, tanto mais que na HAME tendem a estar
frequentemente associados um ao outro, esta, como se referiu para o caso da LUME, uma
situagao formativa e respectivo processo de aprendizagem, no sentido em que a execu¢ao de
praticas correctivas ou de praticas preventivas diminuem as hipoteses de ocorréncia dos erros
e falhas.

Porém, e apesar da semelhanca enumerada, os modos de gestdo dos erros e falhas siao
nitidamente diferenciados nas duas empresas. Na HAME, os erros e falhas sao assumidos
colectivamente pela equipa de trabalho. Na LUME, a gestdo individualizada do erro cria um
ambiente de repressao e opressao forte que recai sobre os trabalhadores. Nao se excluem, no
entanto, chamadas de atencdao colectivas — estas acontecem nas unidades funcionais de
montagem, sempre que se verifica a existéncia de maus desempenhos das unidades.

E de destacar nesta dimensdo da aprendizagem o papel central assumido pela equipa de
trabalho, pelas oportunidades do relacionamento interpessoal e pela responsabilizagao face aos

erros e falhas, os quais sao geridos colectivamente.

7.3. AS MUDANCAS PROPICIAS AOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A anilise das mudancas ocorridas no trabalho ¢ realizada do ponto de vista da sua
configuracido, ou nio, enquanto oportunidade de aprendizagem. Partindo deste pressuposto,
sao, desde logo, excluidos desta abordagem 7 (23,3%) trabalhadores da HAME que nao
consideram que o seu trabalho tivesse sido alvo de qualquer tipo de modificagao nos tltimos 2
anos.

Dos 23 (76,7%) assalariados que identificaram situagoes de mudanga, as alteragdes no

modo de funcionamento das unidades funcionais'” e no tipo de organizagio do trabalho,

160 V. nota de rodapé 143 do capitulo 6.
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decorrentes, fundamentalmente, de alteragdes organizacionais, constituiram as mudangas mais
enumeradas pelos individuos, respectivamente por 16 (69,6%) e 15 (65,2%). As alteragdes
resultantes de mudancas tecnologicas foram consideradas apenas por 2 (8,7%) trabalhadores,
sendo as resultantes das exigéncias do produto e do processo produtivo mais frequentes ao
estarem na origem das modificagdes verificadas no trabalho de 10 (43,5%) trabalhadores.

Do ponto de vista dos saberes necessarios para a adaptagdo as mudangas verificadas no
trabalho, os trabalhadores repartem-se em dois poélos. De um lado, encontram-se 13 (56,5%)
trabalhadores para os quais as mudangas niao exigem novos saberes, decorrente da
manutenc¢do do conteudo do trabalho (9 — 69,2% — trabalhadores) e do caracter funcional e
organizativo da mudanca (4 — 30,8% — trabalhadores), que apenas exige uma atitude de
ajustamento, e nao de ruptura, dos conhecimentos detidos. Do outro, estao 10 (43,5%)
trabalhadores que referem a necessidade de adquirir novos conhecimentos para se adaptarem
as modifica¢coes, designadamente técnicos (8 — 80,0% — trabalhadores) e de qualidade (3 —
30,0% — trabalhadores). Compreende-se que sejam estes 10 individuos que considerem a
frequéncia de acgbes de formagdo necessaria para poderem desenvolver os novos
desempenhos laborais, acompanhamento formativo este que foi disponibilizado a 9 (90,0%)
trabalhadores. A excep¢ao verificou-se para 1 individuo que denunciou a auséncia de
oportunidades formativas e¢ a consequente dificuldade em se adaptar, motivada por
dificuldades de utilizagdo dos equipamentos técnicos.

Do ponto de vista do impacto das mudangas no conteido do trabalho, as opinides dos
trabalhadores, presentes no quadro 7.32, manifestam-se no sentido de um aumento da
responsabilidade que assumem sobre a actividade do trabalho, o que traduz um dos vectores
do enriquecimento laboral. Tal ndo encontra correspondéncia nos vectores da complexidade,
da diversidade e da autonomia/independéncia no trabalho em que, apesar de apresentarem
melhorias para um numero significativo de trabalhadores, ¢ mais relevante a situagio de

reprodugao.

Quadro 7.32
Influéncia das mudangas no conteudo do trabalho

Complexidade  Diversidade Independen.cm Responsabilidade
Conteudo de /autonomia
trabalho N.° % N.° % N.° % N.° %
Enriquecimento 8 34,8 9 39,1 11 47,8 16 69,6
Manutengao 15 65,2 13 56,5 12 52,2 7 30,4
Empobrecimento 0 - 1 43 0 - 0 -

Total 23 100,0 23 100,0 23 100,0 23 100,0
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Tudo ponderado, pode afirmar-se que as mudangas no trabalho tiveram repercussodes
positivas ao nivel do conteddo do trabalho para um numero ainda significativo de
trabalhadores nelas envolvidos, o que, associado a frequéncia de formagao formal que
ocasionaram, conduz a afirmar que se constitufram enquanto oportunidades de aprendizagem.

A unica mudanga de teor francamente negativo verificada foi a intensificagdo do ritmo
de trabalho que, apesar de ser denunciada por 12 (52,2%) assalariados, nunca foi referida
como factor pejorativo pelos mesmos.

A forte adesdo registada por parte dos trabalhadores as mudangas verificadas no
trabalho corrobora o caracter positivo com que na generalidade foram vividas. Comparando o
desempenho laboral actual com o anterior as transformacoes, 18 (78,3%) trabalhadores
sentem-se, na generalidade, satisfeitos com as mudangas. As razoes enumeradas apontam para
o facto de o trabalho ser actualmente realizado de forma mais organizada e disciplinada, o que,
segundo os mesmos, tem reflexos na melhoria de resultados (8 — 34,8% — trabalhadores), bem
como para o facto da actividade de trabalho se ter tornado mais interessante, diversificada e
responsavel (7 — 30,4% — trabalhadores) e ser alvo de um menor controlo e de uma menor
pressao produtiva (4 — 17,4% — trabalhadores). Apenas 2 (8,7%) trabalhadores se sentem mais
atraf{dos pelo trabalho executado na fase anterior as mudancas, na medida em que consideram
que este se encontrava melhor organizado, enquanto 3 (13,0%) expressam vivenciar uma
situagao de indiferenga, dado que a mudanga nao alterou substancialmente o trabalho
desempenhado.

Ficam, desta forma, demonstradas as potencialidades dos processos de aprendizagem
decorrentes das mudancas na HAME, o que contrasta com a situa¢do encontrada na LUME,
ainda que nesta também se manifeste, tal como na HAME, uma opinido positiva dos

assalariados acerca das mesmas.

7.4. UMA FORTE ORIENTACAO PARA PRATICAS ORGANIZACIONAIS FACILITADORAS DA

APRENDIZAGEM

A forte orientagdio da HAME para as praticas organizacionais facilitadoras da
aprendizagem ¢ demonstrada quer pelo calculo da escala das praticas organizacionais de
aprendizagem'”', quer através da anilise individualizada de cada uma das praticas

organizacionais de aprendizagem.

161 V. nota de rodapé 144 do capitulo 6.
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Constata-se, a partir da primeira abordagem sintetizada no quadro 7.35, uma forte

orienta¢ao para praticas organizacionais de aprendizagem.

Quadro 7.33
Orientagao para praticas organizacionais de aprendizagem
N.° %
Fraca orientagio para praticas organizacionais de aprendizagem 1 33
Orientagio mediana para praticas organizacionais de aprendizagem 10 333
Forte orientagdo para praticas organizacionais de aprendizagem 19 63,3
Total 30 100,0

O significado desta forte propensao dos trabalhadores para o envolvimento em praticas
organizacionais favoraveis a aprendizagem compreende-se melhor quando se desenvolve uma
abordagem individualizada das diferentes dimensoes destas praticas. A figura 7.6 permite
constatar que a forte orientagao para as praticas organizacionais de aprendizagem ganha forma
a partir das dimensoes da comunicacdo, da participacao e da cooperacdo, sendo a orientagao
mediana resultado, sobretudo, das dimensoes das rotinas de trabalho e da auto-reflexio.

Observem-se, na mesma figura, as dimensdes da comunicacio'®, da participagio'®, bem
como da cooperacio'™, — ainda que esta dltima em menor grau —, que apresentam as praticas
organizacionais mais favoraveis a aprendizagem. Na primeira, sio as praticas de didlogo
directo entre trabalhadores ou entre estes e os seus responsaveis, a participagao em reunioes e
o acesso e utilizagdo de informacgao e na segunda a partilha de sugestoes e opinides que,
enquanto praticas generalizadas e frequentes, demonstram uma forte tendéncia para a
comunicagao e partilha da informagao. Esta encontra a sua explicacdo na organizagao do
trabalho em equipa que impode a troca de informagio e o didlogo como uma ferramenta de
trabalho, bem como nos modelos de gestao flexiveis predominantes na empresa.

Ainda na figura 7.6, e no que concerne a cooperacao entre trabalhadores e entre estes e
0s seus responsaveis, constata-se uma forte partilha dos problemas, na medida em que as
praticas de discussdao sido comuns, ainda que mais frequentes entre trabalhadores pertencentes
a mesma célula produtiva. Porém, o indicador relativo ao papel de auxilio e de intervengao
técnica dos responsaveis ¢ revelador, caso se postulasse uma abordagem metodolégica de

caracter unicamente quantitativo, de uma situagao ambivalente e até mesmo de propensao

162'V. nota de rodapé 148 do capitulo 6.
163 V. nota de rodapé 152 do capitulo 6.
164 V. nota de rodapé 149 do capitulo 6.
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para o poélo da auséncia de praticas organizacionais de aprendizagem. Ora, este indicador de
entre-ajuda hierarquica menos forte do que as praticas de ajuda entre pares vem confirmar o
caracter menos hierarquizado da estrutura organizacional da HAME, particularmente no
dominio produtivo, bem como a tendéncia gestionaria para se resolverem as questdes
autonomamente no seio das equipas operarias. Por outro lado, a complexidade do trabalho
exercido explica que a influéncia dos responsaveis hierarquicos seja menor, na medida em que

quem domina o conteudo do trabalho sio os operacionais que lidam diariamente com as

dificuldades do desempenho laboral.
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impoe a alguns trabalhadores a necessidade de encontrarem novos compromissos,
nomeadamente em relagio ao cumprimento e a aceitagao de limites de tolerancia no controlo
dimensional das pegas, bem como em relagao as regras de afinacio do equipamento técnico.
Porém, estes ajustamentos tém igualmente um caricter normativo e nao constituem
necessariamente uma “nova maneira de fazer o trabalho”, nem excluem o “cumprimento de
instrugdes e regras na execucao” do mesmo. Ilustrativo da adaptagdo constante das normas
produtivas sao os apontamentos de producio elaborados pelos trabalhadores que manuseiam
os tornos A'®. Estes constituem o exemplo mais acabado da flexibilidade operacional exigida
aos trabalhadores da HAME. Assim sendo, a analise desta dimensio das praticas
organizacionais de aprendizagem s6 por si é pouco expressiva, devendo ser ponderada com os
condicionalismos que envolvem o exercicio das actividades de trabalho, marcados por uma
clevada autonomia na tomada de decisdes que pressupde um contexto de flexibilidade de
modos operatérios. A propria auséncia ou a frequéncia pontual de controlo por parte dos
responsaveis directos confirma a liberdade operacional e comportamental de que os
trabalhadores dispdem (figura 7.0).

Finalmente, ¢ na dimensio da auto-reflexio'®’” que se manifestam os indicadores menos
favoraveis as praticas de aprendizagem, o que confirma uma fraca tendéncia para a
reflexividade, ja constatada no dominio da abordagem da aprendizagem continua'® (figura
7.6). De facto, a reflexdo sobre os comportamentos de trabalho apenas é praticada com
frequéncia por, aproximadamente, metade dos trabalhadores. As mudangas comportamentais
como resultado da apreciagao realizada pelos superiores hierarquicos ou nao se processam ou
apenas acontecem pontualmente, o que se pode encontrar novamente associado quer a fraca
reflexividade dos trabalhadores da HAME, quer a menor autoridade hierarquica existente no
seio desta organizagao. Os responsaveis pelas unidades funcionais tém uma intervengao mais
ténue, nao somente no dominio técnico, porque quem domina e controla o processo de
trabalho sao os trabalhadores, mas fundamentalmente nos dominios comportamental e
disciplinar onde gozam de grande liberdade de ac¢do e de palavra, ao invés do que se verifica
na LUME.

A este proposito, e para concluir, convém desde ja fazer uma referéncia a comparagio
entre as duas empresas, as quais apresentam orientagdes diferenciadas, e mesmo opostas, face

as praticas organizacionais de aprendizagem, mais propicias na HAME e menos na LUME.

166 V. no anexo 8.0, a alinea c) que representa um exemplo de um apontamento de produgio.

167 V. nota de rodapé 147 do capitulo 6.
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8. AUTO-CONCEITO, SATISFACAO E RECONHECIMENTO PROFISSIONAL — UMA

PERSPECTIVA AVALIATIVA

A abordagem auto-avaliativa tratada neste ponto resulta da reflexdio que os
trabalhadores desenvolveram acerca das competéncias e qualidades que mobilizam no
desempenho laboral. Avaliam igualmente os niveis de satisfa¢ao, de reconhecimento e de

identificagdo com a situagdo profissional.

8.1. AUTO-CONCEITO DE COMPETENCIAS E QUALIDADES PROFISSIONAIS

Vale a pena referir de novo que a analise do auto-conceito incide sobre trés dimensoes
avaliativas relativas aos desempenhos laborais, a atribuicio de capacidades e ao controlo
exercido sobre o trabalho.

Centre-se a aten¢do na dimensao de avaliagio que incide sobre os desempenhos
laborais, em primeiro lugar sobre a relagdo entre os saberes detidos e as fungoes laborais
exercidas, para depois se analisar a avaliagio que os trabalhadores fazem acerca da sua
preparagao para o exercicio de outras actividades de trabalho.

Os trabalhadores da HAME avaliam de forma favoravel a relacio entre saberes
detidos/func¢oes exercidas ao considerarem que esta se pauta maiotitariamente por uma
adequacao dos saberes a actividade de trabalho exercida (22 — 73,3% — trabalhadores). A
referida adequagio ¢ atribuida por 15 (68,2%) trabalhadores aos processos de aprendizagem,
fundamentalmente decorrentes da frequéncia de cursos de formagio (10 — 45,5% -
trabalhadores), mas também, ainda que com uma importancia muito inferior, a formagao
informal nos postos de trabalho (5 — 22,7%). Acresce a estas justificagdes uma outra que
aponta para o desempenho laboral eficaz como motivo da adequagido entre saberes e fungoes
desenvolvidas, apontada por 8 (36,4%) trabalhadores.

Dos 8 (26,7%) trabalhadores que consideram que os saberes que possuem estdo
desadequados as suas fungbes laborais, 7 (87,5%) afirmam deter saberes superiores aos

necessarios para as fungdes desenvolvidas, avaliando negativamente a relagdo em analise.

168 Cf. ponto 7.2 deste capitulo.
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No que se refere a auto-avaliagdo que os trabalhadores da HAME fazem acerca da sua
preparagao para o desempenho potencial de outras fungdes, esta assume uma expressao ainda
mais favoravel. Com excep¢ao de 1 trabalhador, os restantes (29 — 96,7% — trabalhadores)
sentem-se preparados para exercer outras fungdes. Destaque-se que destes, 16 (55,2%)
revéem-se a ocupar qualquer posto de trabalho desde que sejam acompanhados de formagio e
5 (17,2%) indicam o(s) posto(s) de trabalho especifico(s) onde gostariam de desenvolver a sua
actividade. Estes ultimos sao apontados particularmente por trabalhadores do sexo feminino
pertencentes ao dominio de tarefas da montagem e estao associados a expectativas de
ascensiao para fungoes de nivel superior.

A atribui¢io das competéncias no que se refere as capacidades que os trabalhadores
mais valorizam no seu desempenho laboral e a0 modo como lidam com os imprevistos
constituem a segunda dimensao avaliativa em analise.

A avaliagdo que os trabalhadores da HAME realizam acerca das capacidades que

necessitam para o desenvolvimento da sua actividade de trabalho'”

, sintetizada na figura 7.7,
destaca a importancia assumida pelas capacidades de comunicag¢ao, coordenagio e de trabalho
em equipa. Estas sdo seleccionadas por 13 (43,3%) assalariados como sendo as capacidades
que assumem prioridade no seu desempenho. Igualmente decisivas sio as capacidades de
resolugdo de problemas — destacada por 9 (30,0%) trabalhadores como sendo a segunda mais
importante e por 7 (23,3%) como a terceira capacidade prioritaria para o desenrolar do
trabalho — e de interpretagdo e de raciocinio — seleccionada por 6 (20,0%) trabalhadores como
a quarta prioridade em termos das capacidades necessarias ao desempenho laboral.

Assumem ainda relevancia as capacidades para trabalhar com autonomia e iniciativa,
bem como as capacidades de organizacdo, de aprendizagem e de lidar com situagbes novas
(tigura 7.7).

As capacidades valorizadas pelos trabalhadores da HAME apontam para uma integragao
num sistema de trabalho de pendor antropocéntrico em que se procura conferir aos
trabalhadores a regulacdo superior das actividades de trabalho, deixando para os meios
técnicos as fungodes rotineiras. O trabalho em equipa e a necessidade de didlogo e de
interacgdo com os outros para efeitos de coordenagao e organizacio de trabalho orientam-se
no mesmo sentido, tirando partido das necessidades de afiliagdo, de perten¢a e de comunhao

dos seres humanos (figura 7.7).

169 V. nota de rodapé 153 do capitulo 6.
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Figura 7.7

Capacidades necessarias ao desempenho laboral
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Paralelamente, fomenta-se a autonomia e a responsabilidade operacional por um lado, e
a reflexividade e a criatividade por outro, (dentro dos condicionalismos impostos pelos
sistemas de produgio industriaism), ou seja, os assalariados pdem, na generalidade, em uso
capacidades criadoras de valor que caracterizam intrinsecamente o homem. Veja-se a menor
importancia assumida pelas capacidades de obediéncia e disciplina, de trabalhar isolado ou de
executar tarefas simples e repetitivas. Repare-se ainda na importancia assumida por
capacidades que se definem, ndo apenas ao nivel técnico, mas, particularmente, no dominio
comportamental, o que se encontra novamente associado aos modos de organiza¢io do
trabalho (figura 7.7). Se do ponto de vista da natureza das actividades de trabalho, estas sao
cognitivamente mais empobrecedoras no seio do dominio de tarefas da montagem ao
exigirem particularmente acgdes ndo acompanhadas pela cognicio'”, por contraposicio ao da

maquinagido, onde as acgdes acompanhadas e mesmo dominadas pela cognicao tendem a ser

170 Repare-se que o exercicio destas capacidades ¢ distinto quando se exercem no seio de sistemas de produgao
industriais ou no seio de sistemas de produgao intelectual. E a natureza das actividades de trabalho que ¢ distinta:
no primeiro é predominantemente de caracter manual e no segundo de caracter mental.

171 Cf. ponto 2 do capitulo 8.
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mais frequentes' >, os modos de organizacio de trabalho adoptados na HAME compensam de
algum modo esta diferenciagiao, apelando a caracteristicas comportamentais idénticas em
ambos os dominios de tarefas. A valorizacao destacada das capacidades de cooperagio,
coordenacio e trabalho em equipa ¢ ilustrativa do que se acaba de referir.

A avaliagao que os trabalhadores da HAME fazem acerca das suas capacidades para
lidarem com imprevistos constitui o segundo indicador da dimensao analitica que incide sobre
a atribuicado das competéncias. Trata-se de uma auto-avaliacio favoravel, demonstrada pela
auséncia de trabalhadores que se declaram incapazes de resolver situacOes inesperadas.
Manifestam uma capacidade de resolucao relativamente alargada ao verificar-se que, para além
dos 7 (23%) trabalhadores que resolvem na sua totalidade as situagoes inesperadas, 11 (36,7%)
individuos consideram-se capazes de resolver a maioria dos problemas, ainda que para o efeito
tenham de mobilizar esfor¢os complementares. Sio 12 (40,0%) os trabalhadores que devido
aos seus conhecimentos afirmam sentir alguma inseguranca nesta actividade e algum insucesso
na resolu¢ao. De qualquer modo, esta-se, mais uma vez, face a uma avaliagdo positiva de um
tipo de capacidade valorizada no seio dos sistemas de trabalho antropocéntricos.

Finalmente, a dltima dimensdao avaliativa recai sobre o controlo exercido pelos
trabalhadores que resulta da apreciacio acerca do grau de autonomia/independéncia e de
responsabilidade que os trabalhadores dispoem no seu trabalho.

Relativamente ao primeiro indicador, revela-se uma auto-avaliagio positiva quando se
verifica que apenas 1 (3,3%) trabalhador dispde de fraca autonomia/independéncia no seu
exercicio laboral e que 10 (33,3%) afirmam desenvolver o seu trabalho com total
autonomia/independéncia ao tomarem todas as decisoes acerca do mesmo e ao assumirem a
responsabilidade total sobre ele. No entanto, a grande maioria dos trabalhadores considera
dispor apenas de alguma independéncia no seu trabalho visto somente tomar algumas
decisoes, sendo que parte delas se encontram fora do seu controlo.

No que se refere ao segundo indicador, a totalidade dos assalariados da HAME sente-se
responsavel pelos resultados do seu trabalho. Recorre fundamentalmente a explicagdes auto-
centradas no ego (22 — 73,3% — trabalhadores), como justificacdo desta atitude; porém, na sua
origem encontram-se motivagoes diferenciadas. Uns referem-se a responsabilidade individual
como um tipo de recompensa ou uma gratificacio pelo seu desempenho (14 — 46,7% —
trabalhadores) — afirmam que ndo apreciam errar ou estar na origem de problemas,

desenvolvendo, por isso, as suas actividades de forma atenta e o mais conscientemente

172 Cf. ponto 2 do capitulo 8.
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possivel, no sentido de garantirem um desempenho correcto e eficaz. A certeza de um
desempenho correcto e eficaz é um motivo de regozijo e de brio profissional que é associado
pelos trabalhadores a sua responsabilidade individual. Outros fazem da responsabilidade no
seu desempenho um ponto de honra e de orgulho individual (13 — 43,3% — trabalhadores),
tendendo a considerar a responsabilidade na esfera laboral como uma ineréncia ou extensao da
responsabilidade civica em geral, argumentando do seu exercicio noutras dimensoes da vida
social.

A responsabilidade centrada no profissionalismo, isto é, encarada como uma obrigacao
ou dever profissional é referida também por um numero significativo de trabalhadores (12 —
40,0%), sendo inferior os que a centram nos desempenhos da empresa, salientando os seus
contributos individuais para a qualidade do produto e resultados produtivos da empresa (10 —
33,3% — trabalhadores). Destaca-se novamente pela negativa, dada a auséncia de justificagdes

nesse sentido, a responsabilidade individual centrada no saber.

8.2. SATISFACAO, RECONHECIMENTO E IDENTIFICAGAO

8.2.1. SATISFACAO E RECONHECIMENTO TENDENCIALMENTE POSITIVOS

Os niveis de satisfagao e reconhecimento globais dos trabalhadores da HAME revelam
tendéncias positivas, ainda que francamente favoraveis no que se refere ao primeiro e menos
abonatorias relativamente ao segundo.

Com efeito, os niveis de satisfacio global'”

sao elevados. Apenas 1 trabalhador se
manifesta insatisfeito, sendo que se sentem, maioritariamente, francamente satisfeitos com o
emprego (17 — 56,7% — trabalhadores) ou satisfeitos (12 — 40,0% — trabalhadores). Analisando
os niveis de satisfacio global a luz dos dominios de tarefas em que os trabalhadores estao
integrados, verifica-se que os altos niveis de satisfagdo sao mais frequentes entre os
trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da maquina¢iao (14 — 82,4%), enquanto o
sentimento de satisfacio é partilhado pelos trabalhadores com actividade no dominio de
tarefas da montagem (7 — 58,3%)""".

Menos favoravel ¢ a anilise do reconhecimento global'”, em relagio ao qual 10 (40,0%)

trabalhadores manifestam sentimentos de incerteza e 4 (13,3%) declaram mesmo a auséncia de

173 V. nota de rodapé 154 do capitulo 6.

174 Representam 70% no total dos 10 trabalhadores pertencentes a este dominio de tarefas.
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reconhecimento. A incerteza de reconhecimento é o sentimento mais experienciado pelos
trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinacao (8 — 80,0%), enquanto que a
auséncia de reconhecimento paira, maioritariamente, entre os trabalhadores do da montagem
(3 — 75,0%). Todavia, o sentimento de justica e reconhecimento continua a imperar para 16
(53,3%) trabalhadores, 11 (68,8%) dos quais a desenvolverem fun¢des no dominio de tarefas
da maquinagao.

Conclui-se da analise dos niveis de satisfagdo e reconhecimento global que estes sio
sempre vivenciados de forma mais vantajosa pelos trabalhadores integrados no dominio de
tarefas da maquinacdo do que entre os do da montagem, regularidade esta que nio se
encontrou na LUME, nomeadamente porque tendem a manifestar-se com maior intensidade
negativa, independentemente do dominio de tarefas de pertenca.

Importa agora proceder a analise individualizada de cada um dos factores que estdo na
origem destes resultados, de forma a compreender a configuragdo interna assumida pelos
niveis de satisfacdo e de reconhecimento.

Observe-se como os trabalhadores avaliam os diversos factores de
satisfacdo/insatisfacdo extrinsecos representados na figura 7.8, que revela uma tendéncia
acentuada para a satisfacdo. Atente-se, em primeiro lugar, nos factores mais controversos, alvo
de maior insatisfacio.

Com efeito, apesar da maioria dos assalariados se sentirem satisfeitos com as
possibilidades de promog¢ao que a empresa lhes proporciona, este ¢ o dominio em que um
maior numero de trabalhadores se sentem insatisfeitos, para além de nenhum se manifestar
muito satisfeito em relagao as mesmas (figura 7.8). Com efeito, os primeiros opinam sentir-se
a progredir na empresa (17 — 56,7%), enquanto os segundos afirmam maioritariamente nao
estar a evoluir na empresa (11 — 36,7% — trabalhadores) ou apresentam duvidas acerca da sua
progressao (2 — 6,7% — trabalhadores).

Esta apreciagdo de pendor mais negativista ¢ corroborada quando se verifica que o
maior sentimento de injustica no seio da HAME se manifesta em relagdio a carreira
(comparativamente com o salario-base e com o tratamento que lhes é dado pelos responsaveis
directos). Isto ¢, 13 (43,3%) assalariados consideram que a sua carreira ¢ unicamente realizada
em fungdo das necessidades da empresa. Apesar de tudo, 17 (56,7%) trabalhadores rotulam a
sua evolugdo profissional de justa, visto que acompanha a experiéncia profissional (8 — 26,7%),

e reconhece a dedicagiao a empresa (9 — 30,0%) (figura 7.8).

175 V. nota de rodapé 156 do capitulo 6.
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Figura 7.8

Factores de satisfagio/insatisfagdo extrinsecos'”
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O capitulo das remuneragdes ¢ francamente mais satisfatério para os trabalhadores da
HAME. A maioria dos trabalhadores sente-se satisfeita com o seu salirio base, com as suas
remuneracSes extra-saldrio e com os beneficios sociais. E a propésito dos beneficios sociais
que se registam os maiores niveis de satisfagao. Por sua vez, os maiores niveis de insatisfagao
sao manifestos face ao salario-base (figura 7.8).

Também o reconhecimento da justiga salarial ¢ preponderante. Com efeito, 20 (66,7%)
individuos consideram que o salario auferido na HAME corresponde ao verdadeiro valor da
sua actividade profissional. Porém, 10 (33,4%) trabalhadores sentem que os seus salarios sdao
injustos, quer porque niao remuneram o trabalho desenvolvido (5 — 16,7%), quer porque
existem colegas de trabalho que desenvolvem a mesma actividade de trabalho e auferem
salarios superiores (5 —16,7%).

O reconhecimento da dedicagdo ao trabalho por parte da empresa ¢ avaliado de forma

idéntica ao salario-base, com cerca de %4 dos trabalhadores a manifestarem-se insatisfeitos com

176 Nos factores de satisfacio/insatisfacio extrinsecos consideraram-se os indicadores de caricter instrumental
associados a uma dimensao materialista do trabalho na perspectiva de Inglehart (1991), em que o trabalho é um

meio e ndo um fim em si mesmo, isto é, um meio de obter recompensas materiais, prestigio e seguranca (Gongalves;

Parente; Veloso, 1996, p. 20).
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o reconhecimento que a HAME lhes confere. De qualquer modo, a maioria dos trabalhadores
sente-se satisfeita com o reconhecimento de que sdo alvo por parte da empresa (figura 7.8).

Semelhante a esta apreciagao ¢ a opinido dos trabalhadores acerca do tratamento que
lhes ¢ dado por parte dos superiores hierarquicos que, como se pode observar no quadro 7.30,
é satisfatério para 18 (69%) trabalhadores'”’. O quadro mostra ainda a existéncia de uma
relagdo entre este e a influéncia exercida pelos responsaveis directos sobre o desempenho dos
trabalhadores. De facto, todos os trabalhadores que consideram que os responsaveis
reconhecem o seu trabalho manifestam uma influéncia favoravel do mesmo sobre o seu
desempenho profissional. Contudo, o nio reconhecimento dos responsaveis directos nao ¢
uma condi¢dao necessaria para uma influéncia nefasta sobre o desempenho dos subordinados.
Verifica-se que os assalariados que denunciam que os responsaveis adoptam estratégias
economicistas ao atenderem unicamente aos resultados produtivos da unidade funcional que
lideram, se reportam, quase equitativamente, entre os que se manifestam indiferentes face a
influéncia daqueles nos seus desempenhos laborais, e os que mesmo assim consideram a
influéncia do responsavel directo favoravel. Alids, apenas se regista uma resposta negativa
relativamente a influéncia dos superiores no desempenho, o que mostra o poder das politicas
globais da empresa nao negativamente afectadas por tracos particulares dos modelos de gestio
directa.

Quadro 7.34
Relagao entre a opinido 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
Influéncia do directos directos tratam todos s6 se interessam pelos
. . reconhecem o os trabalhadores da resultados da unidade
responsavel directo . N
no desempenho trabilho que 0fag;o meosma manilta _ funcional .
profissional N. %o N. %o N. Yo
Influéncia 0 - 0 - 1 8,3
desfavoravel
Nio tem qualquer 0 - 1 50,0 5 41,7
influéncia
Influéncia 16 100,0 1 50,0 6 50,0
favoravel
Total 16 100,0 2 100,0 12 100,0

Retomando a leitura da figura 7.36 e os factores de satisfacao/insatisfacio extrinsecos,

observa-se que os trabalhadores se sentem maioritariamente satisfeitos ou muito satisfeitos no

177 Considera-se o reconhecimento do trabalho e a igualdade de tratamento como indicadores de um tratamento

satisfatorio por parte dos responsaveis directos.
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que diz respeito a estabilidade e seguranca no emprego. E apesar de esta ser uma das maiores
preocupagdes profissionais, ao ser referida como tal por 10 (33,3%) trabalhadores, nao
constitui um factor de insatisfagdo importante.

Finalmente, a maior parte dos trabalhadores sente-se satisfeitos com o seu horario de
trabalho (21 — 70,0% — trabalhadores). As razdes apontadas sao, por um lado, a possibilidade
de tratar diariamente das tarefas domésticas e de guardar os descendentes (11 — 52,4% —
trabalhadores) e, por outro, a possibilidade de dedicagaio a actividades profissionais
secundarias (8 — 38,1% — trabalhadores) que, como oportunamente se referiu'"*, adquirem uma
importancia significativa nas trajectorias destes assalariados. B significativo, porém, o nimero
de trabalhadores (9 — 30,0%) insatisfeitos com o horario de trabalho por motivos decorrentes
da desregulagdo da vida social e organica que os horarios por turnos rotativos no dominio de
tarefas da maquinagao impSem.

Saliente-se que na dimensao extrinseca da satisfacdo/insatisfacdo, os trabalhadores da
HAME revelam maiores niveis de satisfagdo, com excep¢ao da dimensdo da carreira, onde a

insatisfacdo é mais nitida.

Observe-se agora a figura 7.9 que representa a dimensio intrinseca da
satisfacio/insatisfacao'”.

No seio da dimensao intrinseca da satisfacdo ¢ a variedade do trabalho executado que
congrega maiores niveis de insatisfacdo, apesar de continuar a prevalecer uma tendéncia de
avaliacdo positiva para mais de metade dos trabalhadores da HAME que se sentem satisfeitos
ou muito satisfeitos com a diversidade das suas fungdes. Continuando a explorar as tendéncias
desfavoraveis, surge, em segundo lugar, a aprecia¢do das possibilidades de aprendizagem.
Porém, mantém-se o predominio dos niveis de satisfagao.

Figura 7.9

Factores de satisfagdo/insatisfagdo intrinsecos

178 Cf. ponto 5.4 deste capitulo.

17 Nos factores de satisfacio/insatisfagio intrinsecos consideraram-se os indicadotres de catricter expressivo
associados a uma dimensdo pos-materialista do trabalho na perspectiva de Inglehart (1991), em que o trabalho é
considerado como algo gratificante em si mesmo, na perspectiva de realizagdo pessoal e profissional decorrente
do seu contetdo, o qual se concretiza na detengdo de autonomia e responsabilidade. O dominio relacional do
trabalho foi integrado nesta dimensao, tal como propée Jesuino (1993), por ser considerado como um elemento
fundamental de realizagdo pessoal ao estar intimamente imbricado com o sentido que a actividade laboral assume para os

sujeitos. (Gongalves; Parente; Veloso, 1996: 206).
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Para os restantes factores de satisfacdo/insatisfacio representados na figura 7.9, ganha
um relevo esmagador a avaliagio positiva. Esta é particularmente favoravel nos dominios da
liberdade detida na execugao do trabalho, na higiene e seguranca, na responsabilidade e nas
relagdes com os colegas. As relagbes com os responsaveis hierdrquicos nao sao alvo de
qualquer sentimento de insatisfacio, o que permite corroborar o bom relacionamento
interpessoal existente no seio da HAME.

Aprofundou-se a abordagem da satisfacio/insatisfacio no trabalho pela anilise dos
aspectos positivos e negativos da vivéncia laboral, sintetizados na figura 7.10.

Entre os aspectos positivos adquirem relevo novamente as relagdes interpessoais,
consubstanciadas no relacionamento entre colegas de trabalho, e o préprio conteido do
trabalho. Saliente-se que os modos de gestao dos responsaveis directos sao também
considerados como um dos aspectos positivos, ao contrario do que acontece no caso da
LUME, onde estes sao relevados como aspecto negativo.

O nao cumprimento dos objectivos fixados ¢é salientado como aspecto negativo (figura
7.10). Este adquire tanto mais pertinéncia quando a situagdo inversa ¢ também apontada como
um aspecto positivo da vivéncia laboral. Ambas as valorizagdes apontam para um elevado
envolvimento dos trabalhadores no cumprimento dos resultados produtivos. Relacionado com
a preocupagdo com os resultados produtivos, outro importante aspecto negativo apontado
refere-se a falta de companheirismo e de cooperagao, o que indicia a existéncia de

disfuncionamentos no seio das equipas de trabalho.
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Figura 7.10

Aspectos positivos e negativos da vivéncia laboral
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Finalmente merece relevo a negatividade atribuida as condigdes fisicas, ritmo de
trabalho e as doengas profissionais (figura 7.10). Apesar da sua denuncia por 7 (23,3%)
trabalhadores, a sua importancia dilui-se quando a maior parte dos assalariados se mostra
satisfeito ou muito satisfeito com a higiene e seguranca da fabrica (figura 7.9). Com efeito,
apenas 6 (20,0%) trabalhadores sofreram acidentes de trabalho — particularmente, pequenos
ferimentos (3 — 50,0%) e acidentes musculares, com algum impedimento fisico (3 — 50,0%) — e
4 (13,3%) sofrem de doencas profissionais, designadamente desgaste devido a repetitividade
dos gestos e postura (2 — 50,0%). Face a um trabalho que na generalidade ¢ apreciado pelos
trabalhadores, a higiene, saide e seguranca apesar de satisfatéria é uma das dimensoes mais
desfavoraveis, quer devido a todos os constrangimentos fisicos que a actividade fabril impoe
(nomeadamente, o ruido ou a exposi¢do a poeiras), quer por se tratar, em pelo menos alguns
casos, particularmente para os trabalhadores dos tornos A, de um trabalho, comparativamente
a outros, mais pesado e cansativo.

Para além dos aspectos negativos do trabalho, interessava saber em que consistiam as

principais preocupag¢oes dos trabalhadores. Como foi ja referenciado, centram-se no temor do
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desemprego por causa da instabilidade contratual (10 — 33,3%), preocupagdo esta mais
acentuada entre os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da montagem (6 — 60,0%).
A esta acrescem-se preocupacdes ao nfvel da instabilidade e da dependéncia da empresa,
referidas por 8 (26,7%) trabalhadores, os quais tém igualmente subjacente o receio de
situagdes de incerteza. B ainda de relevar o facto de 9 (30,0%) trabalhadores afirmarem nio
sentir qualquer tipo de preocupagio profissional, situacdo relativamente mais favoravel do que
a vivida na LUME, onde, no entanto, os assalariados manifestam o mesmo tipo de

preocupagoes.

8.2.2. REFERENCIAIS DE IDENTIFICAGCAO: A EMPRESA E O TRABALHO

A partir da anilise do score global de identificacio'™ calculado com base nos trés
referenciais identitarios em causa — empresa, célula e trabalho —, verifica-se uma incidéncia
maioritaria de trabalhadores 17 (56,7%) com um forte score de identificagio. Todavia, ¢é
significativo o numero de trabalhadores que manifesta um nivel de identificagdo moderado (8
— 206,7%) e mesmo o nimero dos que manifestam uma fraca identifica¢ao (5 — 16,7%).

A observagao das figuras 7.11, 7.12, e 7.13 mostra a importancia da empresa ¢ do
trabalho como principais referenciais identitarios.

A empresa ¢, na HAME, um importante referencial identitario — é comum a todos os
assalariados a identificagio com a empresa (figura 7.13).

As células que compdem as unidades funcionais constituem-se um relevante referencial
identitario, todavia de menor importancia na medida em que alguns trabalhadores nao

conferem qualquer valor a esta identificagdo (figura 7.12).

180180 V., hota de rodapé 160 do capitulo 6.
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Figura 7.11 Figura 7.12 Figura 7.13
Sentimentos face ao Identificagdo face a Identificagio face a
trabalho célula empresa

6,7% 0.0
0.0% 100,0%
93,3%
90,0%

OTem orgulho e gosta do trabalho B Pertence a esta empresa ¢ isso ¢

e faz OPertence a esta unidade funcional, importante
d , n . mas isso nio tem importincia
OO trabalho ¢ a experiéncia mais
satisfatoria da vida OPertence a esta unidade funcional

e isso ¢ importante

Assim sendo, compreende-se que a maior parte dos trabalhadores (18 — 60,0%) assuma
o projecto de continuar a trabalhar na empresa, sendo diminuto o numero daqueles que a
abandonario logo que seja oportuno (4 — 13,3%). Salienta-se, porém, que, apesar da forte
identificacdo com a empresa, existem 8 (26,7%) trabalhadores que condicionam o seu projecto
de permanéncia na empresa a uma promogao profissional interna. Esta condicionante é
indicativa de que os trabalhadores admitem esta possibilidade, isto ¢, consideram que a
empresa possui condi¢cdes para lhes poder satisfazer as expectativas. Tal situacdo contrasta
com a atitude dos trabalhadores da LUME onde esta hipotese nem sequer é considerada,
porque se reconhece a impossibilidade de concretizagdo, o que se traduz num
desencorajamento forte das aspira¢des dos trabalhadores.

O trabalho ¢ também uma fonte de identidade importante. E central para a maior parte
dos assalariados, que aprecia e se orgulha do trabalho que desenvolve, e extremamente
importante para um numero restrito que o considera a experiéncia mais satisfatoria da sua vida
(figura 7.11).

Ponderados os trés referenciais identitirios em andlise, conclui-se da auséncia de
identificacio negativa na HAME, ainda que o trabalho e a empresa sejam valorizados
enquanto tal, em detrimento da célula produtiva de pertenca face a qual 3 (10%) trabalhadores
se mostram indiferentes. Este posicionamento contrasta com a presenc¢a de uma identificagao

negativa ou indiferente, mais intensamente referida pelos trabalhadores da LUME.
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Ainda em confronto com a LUME, destaca-se o papel das células produtivas enquanto
referenciais de identificagdo. Ou seja, sao unidades centrais ao funcionamento da empresa do
ponto de vista organizacional e gestionario, porém nao se sobrepdem a ela, muito pelo
contrario, canalizam todas as suas forgas em beneficio da empresa, contribuindo
decisivamente para a identifica¢ao dos trabalhadores com a mesma. As células produtivas sao
unicamente um espago gestionario que permite por em pratica os instrumentos € 0s meios
usados para se atingir os fins altimos da empresa.

E a identificacio com o trabalho que funciona, paralelamente, como o vector essencial
de integracdo na empresa, a qual é promovida pela socializa¢ao intensa que se desenvolve no
seio das células produtivas. As trocas, interacgdes e interdependéncias profissionais no seio da
equipa de trabalho constituem a base de socializagao da empresa, alicer¢adas numa consciéncia
profissional intensa que ¢ reflexo da forte responsabilidade com que o trabalho ¢
desenvolvido, em condices de liberdade e autonomia laboral. A actividade de trabalho de
cada um exercida em situagao de forte interdependéncia contempla uma dimensao colectiva
que estd na base da comunidade profissional, contribuindo para a criagdio de uma identidade
de rede, na perspectiva de Dubar (1991), bem como para a consolida¢io das dinamicas do

modelo profissional, nas palavras de Francfort et al. (1995).
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