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CAPITULO 8
PROCESSOS DE PRODUCAO DE SABERES E DE MOBILIZACAO
DE COMPETENCIAS

Os vectores analiticos que, aos niveis macro, meso e micro, condicionam, em cada uma
das empresas estudadas, a construgao social de competéncias profissionais foram sublinhados
e discutidos, numa perspectiva fundamentalmente descritiva, nos dois capitulos anteriores. No
presente capitulo interessa desenvolver uma abordagem interpretativa, comparativa e de
sintese acerca das caracteristicas diferenciadoras entre as duas empresas. Procura-se com esta
proposta analitica perceber, de acordo com as orientagoes tedricas que guiam a investigacao e
com a utilizagio de técnicas estatisticas adequadas, de que modo ¢é que as diferentes
configura¢oes organizacionais e gestionarias se relacionam com os processos de produc¢ao de
saberes e de mobilizacio de competéncias. O objectivo é responder a questdo norteadora
deste trabalho que incide sobre as relagdes diferenciadas que no seio das empresas se
estabelecem entre as praticas de mudanga organizacional, a aprendizagem de saberes e a

mobilizacio de competéncias dos trabalhadores.

1. UMA PERSPECTIVA ANALITICA CLASSIFICATORIA E DIFERENCIADORA

Este capitulo ¢ constituido com base na interpretacdao dos resultados das diversas
analises factoriais de correspondéncias multiplas e andlises classificatérias efectuadas sobre as
informagoes obtidas através dos diferentes instrumentos de recolha de informacio utilizados,
com o objectivo de analisar os processos de producao de saberes e de mobilizagao de
competéncias. Através da combinacdo destas duas técnicas de analise multivariada, procurou-
se encontrar as estruturas latentes de relacSes entre variaveis'. Estas foram aferidas através dos
perfis exploratérios de relacionamento entre as variaveis trabalhadas por agrupamentos de
tematicos.

Numa primeira fase, aplicou-se a analise factorial de correspondéncias multiplas seguida

de uma andlise classificatéria aos seguintes agrupamentos tematicos, a saber: conteido das

1'V. no anexo 5.T, os procedimentos de aplicacio e de interpretacdo usados no ambito das técnicas de andlise

multivariada.
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competéncias, praticas de aprendizagem individual e as condi¢Ges organizacionais de
aprendizagem, trajectorias profissionais e formativas, avaliagio sobre a aprendizagem e
formacdo profissional, auto-conceito de desempenho laboral e avaliagdo da integragdao
profissional’. A aplicagio aos indicadores de cada um dos agrupamentos teméticos daquela
sequéncia de técnicas estatisticas permitiu a constituicio de perfis de individuos, que
designamos de perfis parciais tematicos usados para efeitos de uma reclassificagao posterior do
universo de analise. Nesta reclassificagdo cada individuo foi recodificado, agora a partir da sua
integracao em cada um daqueles.

Foi sobre estes perfis parciais tematicos que foi aplicada novamente, num segundo
momento, uma analise factorial de correspondéncias multiplas e uma analise classificatoria.
Nestas, para além dos perfis parciais tematicos resultantes da primeira fase de tratamento
multivariado, integraram-se igualmente outros indicadores isolados quer de caricter
sociodemografico, quer de caracteriza¢ao da organizacao do trabalho e dos modelos de gestao
directa’.

A figura 8.1 representa, sob a forma de dendrograma, a particio da populagio em
classes homogéneas’, isto ¢, em dois ou em quatro perfis finais’. A melhor patti¢io, definida
como a divisao que forma grupos coerentes do ponto de vista estatistico a partir do conjunto

de perfis parciais tematicos, aponta para uma subdivisao da populagio em analise em quatro

2 Informacio resultante da aplicagdo das entrevistas aos trabalhadores (v. no anexo 5.P o guido da entrevista
estruturada aos trabalhadores).

3 Informagbes resultantes de indicadores contidos na entrevista aos trabalhadores (anexo 5.P), no inquérito sobre
os modelos de gestdo aplicada aos responsaveis directos (anexo 5.W) e na grelha de observagio da organizagdo
do trabalho (anexo 5.N). Deste modo, retoma-se neste capitulo, agora com teor explicativo e de confronto,
informacao descrita nos capitulos anteriores.

4 Classes, perfis ou grupos sio vocabulos sinénimos usados para identificar os agrupamentos de sujeitos constituidos a
partir da aplicacdo das técnicas estatisticas multivariadas.

5 Estes resultam da aplicagao da andlise classificatéria as contribuigdes dos factores resultantes da analise factorial de
correspondéncias multiplas sobre os perfis parciais tematicos, classificando o conjunto de sujeitos a partir das primeiras

coordenadas factoriais criadas pelo método de analise factorial.
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classes diferenciadas®. Estas constituem quatro perfis finais dotados igualmente de coeréncia

sociolégica interna. E sobre esta particio’ que se centra a nossa atengio neste capitulo.

Figura 8.1

Parti¢ao dos petfis finais
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Se atendermos a parti¢ao do dendrograma em duas classes (figura 8.1), sio os dominios

de tarefas onde os trabalhadores desempenham as actividades de trabalho que se constituem
como elementos diferenciadores: por um lado, o dominio da maquinagao e, por outro, o da

montagemg. Significa assim que os conteidos das actividades de trabalho inerentes aos

¢ Trata-se da melhor particio da populagdo na medida em que, apds a andlise de varias parti¢cdes da classificagio se
optou pela que, face a0 nimero de individuos em andlise e as caracteristicas dos perfis resultantes, apresentava uma
maior coeréncia interna dentro de cada perfil ou grupo. A particio seleccionada é a que representa valores de
sobrerrepresentacio médios mais elevados no conjunto de todos os grupos classificados.

7 V. no anexo 8.A a solugdo numérica resultante da aplicacdo da técnica de analise factorial de correspondéncias
multiplas e respectiva analise classificatéria aos perfis parciais temdticos e as varidveis de cardcter sociodemografico,
organizacional e gestionario. Para definir os perfis finais de trabalhadores reteve-se as varidveis activas diferenciadoras
para um nivel de significincia de 0,01.

8 Para valores de teste na ordem dos 8,10, na primeira classe estio agregados 100% dos trabalhadores a
exercerem actividade de trabalho no dominio de tarefas da maquinagdo e na segunda 96,5% dos trabalhadores

com actividade no dominio de tarefas da montagem.
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dominios de tarefas da maquinagdo e da montagem sobrepoem-se a outras dimensoes
caracterizadoras das empresas, assumindo um forte poder diferenciador sobre as restantes
variaveis em analise. Isto ¢ visivel no facto de a diferenciagao entre as empresas se posicionar a
um nfvel inferior da diferenciacdo entre dominios de tarefas (particdio em duas classes e em
quatro classes, respectivamente), o que revela que as diferenciagdes entre empresas siao
menores do que as diferenciagoes entre dominios de tarefas.

A pertenca dos trabalhadores a uma empresa particular enquanto elemento estruturador
de configuragcdes organizacionals e gestionarias proprias era considerada, a titulo de hipétese
tedrica, o elemento distintivo principal das modalidades assumidas pelos processos de
produgdo de saberes e de mobilizacio de competéncias. Porém, constatou-se que aquela tem
menos peso na definicdo dos perfis finais do que a pertenga dos sujeitos a um dominio de
tarefas. E em qualquer uma das particdes do dendrograma (figura 8.1) o dominio de tarefas
assume, sempre, um papel diferenciador, independentemente do numero de classes de
particio. Sendo assim, os trabalhadores da LUME e da HAME que exercem actividades de
trabalho no dominio de tarefas da maquinagdo aproximam-se entre si, diferenciando-se
nitidamente dos que exercem actividades no dominio de tarefas da montagem. Estes, por sua
vez, independentemente de pertencerem a LUME ou a HAME, encontram-se também mais
proximos uns dos outros.

A sobredeterminac¢ao da variavel dominio de tarefas é acentuada para os perfis parciais
tematicos relativos aos conteudos das competéncias e as trajectorias profissionais e formativas
internas. A sua determinagao ¢ menos forte no que se refere a aprendizagem individual e as
praticas organizacionais de aprendizagem, a avaliacio sobre a aprendizagem e formagao
profissional, ao auto-conceito do desempenho laboral e a avaliagdo da integracdo profissional.
Estes perfis parciais tematicos sao directamente condicionados pelos modelos de organizagao
do trabalho e pelos modelos de gestao adoptados nas empresas, embora nunca se anule
totalmente aquela determinagio intermédia. E, no entanto, inegivel a apropriacio
organizacional e gestionaria que ¢ feita no interior das empresas sobre a natureza das
actividades de trabalho de cada um dos dominios de tarefas.

Assim sendo, a actividade de trabalho, ao exercer um poder de diferencia¢do mais forte
entre os trabalhadores do que a varidvel empresa, remete para factores associados a
especificidade das qualificagoes, dos postos de trabalho, da tecnologia e dos processos de
formagdo no trabalho, como estruturantes de modelos organizacionais e gestionarios que
orientam a constituicdo dos mercados internos de trabalho. Assume-se a partir daqui uma

estruturacio do mercado interno das duas empresas em dois segmentos: o segmento dos
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trabalhadores da maquinacido, que corresponde aos mercados profissionais de qualificagdes
transferiveis (Marsden, 1989); o segmento dos trabalhadores da montagem, que é equiparado
aos mercados de trabalho nao qualificados e ocasionais (Marsden, 1989). E questiona-se qual o
papel das empresas, dos seus modelos organizacionais e gestionarios nesta segmentagao
operaria.

A divisao da populagdo em analise em quatro perfis nitidamente diferenciados constitui
a base estruturadora das interpretagdes que se seguem € que tém como ponto de partida a
pertenca dos trabalhadores a um dominio de tarefas e a uma empresa particular.

Os perfis 1 e 2 caracterizam os trabalhadores inseridos no dominio de tarefas da
maquinagdo: o primeiro agrega os trabalhadores da HAME e integra apenas individuos do
sexo masculino; o segundo reporta aos trabalhadores da LUME. Ambos estao associados ao
segmento primario dos mercados internos de trabalho (Doeringer; Piore, 1985). Os perfis 3 e
4 caracterizam os trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da montagem, respectivamente,
da HAME - onde se integram apenas trabalhadores do sexo feminino — e da LUME e
representam o segmento secundario dos mercados internos de trabalho (Doeringer; Piore,

1985) (quadro 8.1).

Quadro 8.1
Distribuigdo dos trabalhadores por petfis finais
N.° %
Perfil 1° 18 30,0
Perfil 210 12 20,0
Perfil 31 13 21,7
Perfil 412 17 28,3
Total 60 100,0

A exposi¢ao que se segue visa dar conta destes quatro perfis finais que se evidenciaram a
partir da estrutura inicial da informagao em perfis parciais tematicos. O ponto de vista
adoptado é o de uma analise exploratoria que destaca, como as técnicas estatisticas usadas
sugerem, as dissemelhancas que caracterizam os perfis. E uma éptica de diferenciacio que

preside a abordagem interpretativa desenvolvida, a qual é tributaria das orientagdes teoricas

9 Integra os entrevistados n.>s 31, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48 ¢ 60.
10 Integra os entrevistados n.>s 7, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25 e 26.

1 Integra os entrevistados n.>s 12, 37, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58 e 59.

12 Integra os entrevistados n.s 1, 2, 3,4, 5, 6, 8,9, 10, 11, 13, 14, 15, 27, 28, 29 e 30.
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que guiam a investigacao. Este enfoque impoe limitagoes a abordagem sociologica ao ignorar
determinadas caracteristicas sociologicamente significativas que, por serem comuns a
diferentes perfis parciais tematicos, nido os diferenciam estatisticamente. De forma a
ultrapassar-se esta limitagao, sempre que sociologicamente relevante, optou-se por utilizar
estas variaveis caracterizadoras nas exposi¢oes analitico-explicativas. Sao variaveis que, apesar
de nido discriminarem os perfis finais ou os perfis parciais tematicos entre si, sdao
indispensaveis para o quadro interpretativo accionado quer do ponto de vista tedrico, quer do
ponto de vista das regularidades numéricas evidenciadas.

Ao longo deste capitulo, a analise proposta articula dois tipos de variaveis: as variaveis
significativas, que intervém na estruturagao dos perfis de trabalhadores e permitem explicar a
estrutura latente das relagdes entre variaveis; as variaveis caracterizadoras ou suplementares,
exteriores a0 modelo de analise estatistica, usadas por forca do significado socioldgico
assumido no quadro interpretativo accionado. Para as primeiras, o leitor encontra, nos varios
anexos estatisticos que vdo sendo referenciados, as varidveis activas (va)’ que foram
submetidas a analise multivariada e a respectiva solucio numérica. Para as segundas, e de
forma a dar conta da incidéncia nesses perfis das variaveis caracterizadoras ou suplementares,
optou-se por utilizar as distribuicdes de frequéncias'”.

Em primeiro lugar, questiona-se o conteudo das competéncias accionadas na actividade
de trabalho. Segue-se a analise dos processos de produciao dos saberes a partir da exploragao
das caracteristicas da aprendizagem individual e das condi¢bes organizacionais e gestionarias
da aprendizagem seio das empresas. A analise dos processos de producdao de saberes e de
mobilizacio de competéncias, quer no seio das empresas, quer no seu exterior, constitui o
terceiro ponto analitico, destacando-se o papel das trajectérias profissionais e formativas
internas dos dois segmentos de trabalhadores. Finalmente, e relevando a importancia da logica
dos sujeitos e do sentido vivido nos processos de produciao de saberes e de mobilizagao de
competéncias, centra-se a analise numa dimensao avaliativa subjectiva dos sujeitos acerca do
seu auto-conceito de desempenho laboral, sobre a aprendizagem e a formagdo e sobre a sua

integracao profissional.

13 Sigla usada nos diferentes anexos estatisticos referidos ao longo do capitulo.
14 De forma a esclarecer-se o significado das variaveis caracterizadoras ou suplementares exteriores ao modelo de
andlise multivariada, optou-se por fazer uso das frequéncias relativas e absolutas, indicando-as entre parénteses

no texto ou através de um grafismo em italico nos quadros para as diferenciar das restantes.



723

2. CONTEUDO DAS COMPETENCIAS MOBILIZADAS

A analise do conteddo das competéncias incidiu sobre trés dimensées analiticas
fundamentais — as competéncias técnicas, as competéncias estratégicas e as competéncias

relacionais —, abordadas a partir da andlise da actividade de trabalho desenvolvida pelos

b

trabalhadores. A analise da mobilizacio das competéncias operacionaliza-se segundo a logica

das capacidades para a acgdo, sintetizadas na figura 8.2.

Figura 8.2
Conteudo das competéncias

- Capacidade de - Capacidade de - Capacidade de
realizacio das ac¢des controlo sobre as interacciio com o outro
técnicas de trabalho em accOes técnicas de
termos das suas areas trabalho - Capacidade de
de intervencio e comunicacio
respectiva amplitude - Capacidade de

intervencao face as - Capacidade de
- Capacidade de perturbacdes: cooperagio
intervencio sobte o responsabilidade e
equipamento técnico autonomia nas decisoes - Capacidade de

e ac¢oes sobre as participacio

perturbacoes

Competéncias Competéncias Competéncias
técnicas estratégicas relacionais

As competéncias técnicas dizem respeito a um conjunto de capacidades que permitem
realizar ac¢coes de trabalho coerentes e distintas no seio de um determinado dominio de
tarefas, bem como as diversas intervencdes praticas que essas acgdes parcelares implicam'.
Sio definidas em fungao das capacidades cognitivas que governam a ac¢ao em termos da sua
amplitude e das diferentes areas de intervengdo. A relagio dos trabalhadores com o
equipamento técnico, assim como com os procedimentos pelos quais dominam o processo
técnico de trabalho constituem os factores estruturadores deste tipo de competéncias. Estas
implicam capacidades de combinacdo de saberes heterogéneos e de coordenacao das acgoes
para encontrar solugoes e resolver perturbagdes (Lopes; Lacomblez, coords., et al.,, 1999). A
execuc¢ao das acgoes de trabalho tem subjacente capacidades cognitivas, que dizem respeito a

operagoes intelectuais simples (enumerar, comparar, definir, descrever) ou mais complexas

15 V. nos capitulos 6 e 7, respectivamente nos pontos 2.4 e 2.3.2, a discriminac¢do detalhada das accoes técnicas de

trabalho no eixo técnico-organizacional de andlise do conteudo da actividade de trabalho.
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(generalizagdao indutiva, generaliza¢do construtiva, raciocinio analégico, raciocinio abstracto)
(Lopes; Lacomblez, coords., et al., 1999). Trata-se de competéncias que assumem um caracter
combinatorio e resolutorio.

As competéncias estratégicas, por sua vez, definem-se menos pelo seu conteido
substantivo, ao dizerem respeito ao grau de controlo que os trabalhadores exercem sobre as
acgdes de trabalho, a qualidade da sua execu¢dao e também a responsabilidade, autonomia e
iniciativa presentes nas suas decisoes e acgoes. O conjunto de auto-regulagdes que garante o
bom funcionamento do sistema de produ¢io, fundamentalmente no dominio da resolu¢ao das
perturbacdes, ndo apenas relativamente as intervencoes desencadeadas, mas particularmente
ao grau de envolvimento na resolugdao, bem como aos seus objectivos, integra-se neste tipo de
competéncias. Deste modo, a dimensao analitica principal das competéncias estratégicas
remete para as acgoes desencadeadas pelos trabalhadores face as perturba¢des com que se
defrontam no decurso do seu trabalho, a saber: erros e falhas imputaveis as acgoes de
trabalhadores ou de equipamentos técnicos; defeitos nos produtos, subprodutos ou
componentes; disfuncionamentos no equipamento técnico. O estudo das acgdes
desenvolvidas pelos trabalhadores face as perturbagdes encontra-se sistematizado no quadro
8.2. Nio ¢ o conteudo da resolugao propriamente dita que estd em causa, O que remete para as
accOes técnicas de trabalho e, consequentemente, para as competéncias técnicas, mas a
possibilidade ou impossibilidade de actuar correctivamente, o grau de autonomia detido na
pratica correctiva e o envolvimento individual ou partilhado (com outros sujeitos) que estas

acgoes implicam.

Quadro 8.2
Modalidades de actuagio face as perturbagdes
. < . . Grau de .
Tipo de acgdo? Medidas correctivas® . Objectivos?
envolvimento®
Disfuncionamentos no equipamento técnico e etros e falhas no trabalho
Accio correctiva L - Envolvimento e resolucio - ,
. . Diagnéstico e resolugio , Resolugio auténoma
exercida com autonomia autébnoma
Resolugdo acompanhada e
~ . articipada por
Acciao correctiva S S . ~ parficipada p
. . Diagnéstico e participagdo  Envolvimento e resolugdo responsaveis directos,
exercida sem autonomia ~ . P o
na resolucao partilhada responsaveis especialistas
ou pares
Diagnéstico e
comunicacdo a
. .. Envolvimento sem poder responsaveis directos,
Diagnéstico N P .
de resolucio responsaveis especialistas
Auséncia de acgio ou pares
correctiva Ausente Nao detec¢io da
Ausente 3
perturbacio
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Tipo de acgdo?

Grau de
envolvimento©

Medidas correctivasP

Objectivosd

Defeitos em pegas (produtos e subprodutos ou componentes)

Acgio correctiva sobre a
causa dos defeitos

Diagnéstico e resolucdo

Envolvimento e resolucio
auténoma

Acgio sobre a origem do
defeito: eliminacao da
causa do defeito

Acgido correctiva sobre
os defeitos

Diagnostico e resolucdo

Envolvimento e resolucido
autbnoma

Accdo sobre o defeito:
correccdo do defeito

Auséncia de acgio
correctiva

Diagnéstico e adiamento
da resolucio

Envolvimento sem poder
de resolucio

Acgio sobre a pega com
defeito: rejeicao da peca

* Por tipo de ac¢io entende-se a finalizacao das praticas que os trabalhadores desencadeiam para a correccao das perturbagoes.
b Por medidas correctivas denominam-se as intervencdes desencadeadas pelos trabalhadores sobre as perturbacdes.

¢ O grau de envolvimento remete para a implicagdao dos trabalhadores na resolugdo das perturbagoes.

4 Os objectivos dizem respeito aos resultados das medidas correctivas.

As competéncias relacionais remetem para o conjunto de acgdes dirigidas a outros
sujeitos que participam no processo de trabalho. Estio na base do relacionamento entre
individuos, bem como da adaptagao de cada um a actividade de trabalho. Através delas os
sujeitos participam reflexivamente no processo de trabalho, nomeadamente apreendem quer
as relagOes entre as acgOes executadas e a totalidade do sistema de produciao da empresa, quer
as relacdes entre os diferentes elementos deste sistema, bem como entre os seus resultados,
enriquecendo por esta via as informagoes de que dispde, as quais sdao trocadas e discutidas
com outros sujeitos.

Explicitadas teoricamente as trés dimensdes de analise das competéncias dos

trabalhadores, o quadro seguinte sintetiza o seu conteido empirico por perfil de trabalhadores.

Quadro 8.3
Conteudo das competéncias por perfis de trabalhadores®
Petfis de
trabalhadores
Conteudo Perfil 1 Perfil 2 Perfil 3 Perfil 4
das compe-
téncias — petfis
profissionais tematicos
Alargadas e multivalentes Restritas e Restritas e
Competéncias técnicas multivalentes especializadas
(100,0%) (100,0%) (76,9%) (100,0%)
Subordinac¢io
Independéncia, auto- moderada, auto-
Competéncias controle e autonomia controle e Ausentes
estratégicas autonomia
parcial

(94,4%) (100,0%) (76,9%) (100,0%)
Competéncias Intensas Escassas Moderadas Escassas
relacionais

(83,3%) (83,3%) (69,2%) (64,7%)

+ O grafismo em itdlico refere-se a perfis parciais temdticos nio diferenciadores estatisticamente do perfil de
trabalhadores, porém significativos do ponto de vista da sua caracterizac¢io socioldgica.
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A observagao do quadro 8.3 mostra a semelhanca entre o conteudo das competéncias
técnicas e o das competéncias estratégicas dos trabalhadores de ambas as empresas que
exercem actividades de trabalho no dominio de tarefas da maquinagao (perfis 1 e 2), os quais
se distinguem apenas pelo contetdo relacional das competéncias'®.

O contetddo diferenciado das competéncias de indole relacional explica-se por uma
apropriacao organizacional e gestionaria que as empresas promovem da natureza da actividade
de trabalho exercida no dominio de tarefas da maquinacdo. Os tipos de organizagio do
trabalho e de modelos de gestao directa implementados modelam a actividade técnica de
trabalho, isto ¢, apropriam-se da natureza técnica das actividades de trabalho, imprimindo-lhe
um cunho diferenciado consoante as empresas, ao permitirem o exercicio do trabalho em
condi¢bes interactivas, comunicacionais, cooperativas e participativas diferenciadas, como
oportunamente se desenvolverd adiante.

No dominio de tarefas da montagem (perfis 3 e 4), o conteddo das competéncias é
nitidamente diferenciado nas duas empresas'’. A apropriacio organizacional e gestionaria da
tecnicidade da actividade de trabalho ¢ mais favoravel aos trabalhadores da HAME do que aos
da LUME. Na primeira, os modelos organizacionais e gestionarios assumem uma vertente
antropocéntrica vincada, atenuando o caracter simplista das ac¢oes técnicas de trabalho; na
segunda, os parametros técnicos da actividade de trabalho impdem-se, nao se verificando
quaisquer indicios de uma apropriagao antropocéntrica da mesma. O determinismo técnico
tende, na LUME, a imperar face a possibilidade de apropriagio social da técnica favoravel ao

desempenho dos trabalhadores.

Aprofundemos a caracterizagio dos conteudos de cada uma das dimensoes analiticas
das competéncias por perfis de trabalhadores, a partir da explora¢io do quadro 8.3.

Atente-se, em primeiro lugar, nas competéncias técnicas'® dos trabalhadores do dominio
de tarefas da maquinagao (perfis 1 e 2). Estes trabalhadores caracterizam-se por um conteudo
técnico de competéncias alargado e multivalente. O seu exercicio laboral pauta-se por um

desempenho multivalente de actividades de execugdo, de controlo da execugao, de preparagiao

16'V. no anexo 8.A as solu¢cdes numeéricas relativas aos perfis 1 e 2.
7V. no anexo 8.A as solu¢des numéricas relativas aos perfis 3 e 4.
18 V. no anexo 8.B a anilise factorial de correspondéncias mualtiplas e respectiva andlise classificatoria sobre as
variaveis que reportam aos conceitos de competéncias técnicas. Para definir os tipos de competéncias retiveram-
se as diferenciadoras para um nivel de significancia de 0,01. Do anexo constam a discrimina¢do das que foram

submetidas a andlise multivariada, o dendrograma e a solu¢io numérica.
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do trabalho e de afinagdo e regulacio do equipamento. A este desempenho multivalente
acrescem, alargando ainda mais o seu ambito de intervengao, acgdes técnicas especializadas no
dominio do estudo e interpretagao e da manutencao preventiva. Deste modo, o desempenho é
alargado a diferentes tipos de actividades e manifesta uma forte tendéncia para a multivaléncia,
a qual caracteriza o indice global da amplitude do seu desempenho.

Trata-se de uma actividade de trabalho que, como decorre da sua designacio —
maquina¢io —, ¢é marcada por um intenso relacionamento dos trabalhadores com os
equipamentos técnicos (maquinas, ferramentas e EIM). Sobre os equipamentos técnicos
desenvolvem ac¢oes de montagem de ferramentas (de corte e desbaste e de dispositivos de
aperto), de afinacdo e regulagdo, assim como de lubrificacio e de limpeza e de
aprovisionamento de éleos ¢ emulsées. F das duas primeiras que resulta, em grande parte, a
componente simbolica das suas ac¢des de trabalho.

As acgdes simbolicas de trabalho”, isto ¢, as ac¢des acompanhadas ou dominadas pela
cognicio (ainda que estas ultimas assumam um cardcter excepcional), manifestam-se
particularmente nas intervengdes de trabalho que implicam um relacionamento entre o
funcionamento dos equipamentos técnicos (particularmente das ferramentas nao auténomas
de corte e desbaste), as caracteristicas das matérias-primas e as cotas e graus de tolerancia
exigidos pela pega (produto ou subproduto) em curso de fabrico. Concretizam-se,
fundamentalmente, em trés tipos de actividades de trabalho, intimamente relacionadas entre si:
(i) as actividades de afinagdao e regulacdo, em que as ac¢oes devem ser realizadas de forma a
garantir um processo de maquinagdo capaz de produzir pecas de acordo com as cotas e
especificacoes definidas; (i) as actividades de controlo da execucio, cuja funcdo ¢é garantir a
qualidade das pegas maquinadas e inferir, em caso de desvio de cotas, o desgaste nas
ferramentas ou a avaria nas maquinas que esta na sua origem; neste dominio, o controlo do
processo de fabrico através do CEP implica a aplicagao de técnicas estatisticas com calculos de
distribuicbes de frequéncias e respectivas representacOes graficas (particularmente
histogramas) e de medidas de distribui¢ao central (designadamente, média aritmética, desvio-
padrio e mediana) para o preenchimento das cartas de controlo™; a interpretagio dos sinais
estatisticos das cartas de controlo permite obter informagao acerca da qualidade do processo

de fabrico e controlar o aparecimento de causas nio desejaveis de variagdo, por meio da

adopgao de medidas preventivas: (iii) as actividades de interpretacdo e estudo, que tém como

19 Saliente-se que apesar de se apelidarem de ac¢bes simbolicas de trabalho, estas nio deixam de assumir
igualmente uma componente material. Porém, é a componente simbolica que nos interessa abordar.

20V. no anexo 8.0 exemplos de planos de controlo do processo, na alinea a, zens (i) e (ii).
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missdo garantir, sobretudo na fase prévia ao inicio das actividades de execugdao do processo de
maquinagao (se #p da maquina), uma correcta afericio dos procedimentos de afinagao e de
regulacio das maquinas, isto ¢, definir que ferramentas e dispositivos de aperto devem ser
montados nas maquinas, de que forma e segundo que parimetros™; o acompanhamento das
primeiras pegas produzidas e o seu desvio em relacio as cotas pretendidas e graus de
tolerancia permitidos implica, frequentemente, uma reinterpretacio de parimetros, uma
reanalise do desenho técnico, uma nova consulta dos planos de ferramentas de forma a ajustar
a afina¢ao ou a regula¢ao da maquina.

O caracter excepcional das ac¢oes dominadas pela cogni¢ao resulta da tendéncia regular
com que se desenvolvem acg¢oes técnicas semelhantes no seio do dominio de tarefas. E esta
regularidade e proximidade das ac¢des técnicas de trabalho que permite que o quotidiano
laboral seja marcado por acg¢les rotineiras e habituais (onde o trabalho de cognicao ¢
simplificado) ou por ac¢des acompanhadas pela cognicao. Estas ultimas surgem sempre que o
trabalhador ¢é confrontado com acg¢bes de trabalho diferentes, todavia fracamente
diferenciadas, de tal modo que permitem que ele actue por transposi¢ao de saberes, os adapte
e os ajuste até que, progressivamente, abandona novamente o controlo das ac¢les e as
rotiniza. Sao acg¢Oes regulares de trabalho que resultam com alguma frequéncia, quer da
variacao dos modelos de pecas produzidas, quer, por exemplo, de variagdes nas caracteristicas
das matérias-primas, ambos com consequéncias nos procedimentos de afina¢ao ou regulagdao
das maquinas. Nao raro, as matérias-primas apresentam variagdes de comportamento, no
interior de um mesmo lote, que obrigam a constantes ajustamentos e reajustamentos das
maquinas, de modo a que os valores do controlo dimensional se mantenham dentro dos
parimetros aceites”.

Esta transposicao de saberes é impossivel para ordens de produgio completamente
distintas. As acc¢Oes técnicas de trabalho, caracterizadas pela inovagiao total ou parcial do
produto face as ac¢oes regulares dos trabalhadores no que se referem (i) a interpretagao das
especificagcoes do desenho técnico, (i) a qualidade das matérias-primas ou (i) as ferramentas a
utilizar e (iv) aos parametros a considerar para obter os efeitos de maquinagao desejados

exigem, pois, ac¢des dominadas pela cogni¢ao. Todavia, esta alteracio das especificacbes do

21'V. no anexo 8.0 exemplos ilustrativos de instrugdes de fabrico do dominio de tarefas da maquinagio, na alinea
b, itens (i) e (ii).

22 Refira-se a propésito das matérias-primas que, entre os defeitos detectados no decurso do trabalho, os
trabalhadores tendem a enumerar os defeitos nas matérias-primas, na medida em que estes dificultam as ac¢oes

de afinacdo ou regulacdo das maquinas ao provocarem um desgaste anormal das ferramentas.
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processo de maquinagdo é mais rara e, quando existe, ndo ultrapassa determinados limites;
doutra forma, é a propria capabilidade das maquinas convencionais (mecanicas e hidraulicas)
especificas que as dificulta. Os préprios trabalhadores tendem a encontrar mecanismos de
rotiniza¢ao destas acgoes técnicas de trabalho. Numa primeira fase, ¢ por tentativa e erro que
procedem a afinagdo do equipamento; depois, alguns trabalhadores tendem a constituir os
seus proprios apontamentos de produgdo. Esta particularidade, ausente na LUME, é comum
entre os trabalhadores que laboram nos tornos A da HAME. Estes tém por habito registar os
novos parametros ou os que devem ser modificados como resultado de variagbes que nao
estdo previstas nas instrugdes de fabrico™. Esta sequéncia tipica do processo de aprendizagem
acabado de descrever ndo encontra paralelo na LUME, na medida em que, com excep¢ao de
uma ou outra maquina, ndo existem parametros de afinacio da maquina manuseados pelos
trabalhadores. As maquinas sao afinadas pelo afinador, exercendo os trabalhadores apenas o
controlo das cotas através do preenchimento da carta de controlo.

O quadro seguinte explicita o conjunto de acgoes técnicas de trabalho tipicamente

acompanhadas ou dominadas pela cognigao.

Quadro 8.4

Actividades de trabalho acompanhadas ou dominadas pela cognigao

Tipo de actividades Acgoes técnicas de trabalho tipo

. Ler os desenhos e planos técnicos das maquinas, ferramentas e
Estudo e interpretagido pecas de modo a dominar as especificagoes de maquinagio (ex:
cotas, tolerancias, natureza dos materiais, ferramentas)

. Montar as ferramentas na maquina

Afinagio e regulagido das maquinas | . Afinar manualmente ou ajustar automaticamente as ferramentas

. Acompanhar as primeiras pegas produzidas de forma a ajustar a
afina¢do ou regulacio das maquinas

. Controlar as caracteristicas das pegas maquinadas através do
controlo dimensional

Controlo da execugio . Detectar desgaste nas ferramentas

. Detectar avarias nas maquinas

. Preencher a informacao do CEP

Nas restantes actividades de trabalho (quadro 8.5) — preparacdo do trabalho, execucao e
manutengao preventiva —, tendem a predominar as acg¢oes técnicas de trabalho nio dominadas

pela cognicao.

2 V. no anexo 8.0, alinea ¢, um exemplo de um apontamento de produ¢io concebido por um trabalhador do

torno A da HAME.
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Quadro 8.5

Actividades de trabalho niao acompanhadas pela cognigio

Tipo de actividades Acgbes técnicas de trabalho tipo

. Escolher as ferramentas e os EIM a utilizar

Preparacio do trabalho .
parag . Definir as cotas a controlar

. Alimentar as maquinas com as matérias-primas

. Regular e conduzir diferentes tipos de maquinas

. Limpeza da area de trabalho

. Aprovisionamento de matérias-primas e componentes
. Escoamento das pegas

Execugao

. Alimentar as maquinas de 6leos e emulsGes
Manutengao preventiva
. Limpeza da maquina

A utilizacao de EIM acentua o caracter simbélico desta actividade de trabalho. Sendo os
EIM utilizados para a execucao do controlo dimensional das pegas - com objectivos de
deteccdo de defeitos no produto ou subproduto decorrentes da ac¢io de maquinagdo em
curso e consequente detecgao de disfuncionamentos no equipamento — esse mesmo controlo
¢ mediatizado no sentido em que ¢, fundamentalmente, realizado pela interpretacao de sinais
abstractos indiciadores de perturbagdes™. Traduz-se num controlo de caricter abstracto-
formal, que nio fornece informagido concreta acerca dos disfuncionamentos, mas apenas
pistas indicativas face as quais é preciso deduzir uma relagiao de causa e de efeito. O caracter
simbdlico da actividade ¢é particularmente acentuado no caso dos EIM que carecem de
regulagdo - tais como micrémetros, paquimetros, balancas para medir for¢a diametral ou
tangencial — necessaria para se proceder ao trabalho de medicdao sobre as caracteristicas das
pecas. Estes sao mais frequentemente usados no seio da HAME. Quando o controlo das
medidas das pecas se executa com EIM nio regulaveis do tipo calibres “passa/ndo passa”,
trata-se mais de uma actividade de verificacio do que de medi¢ao. Este tipo de EIM nao
regulaveis, manuseados mais intensamente pelos trabalhadores da LUME, sao instrumentos de
verificagio que permitem determinar se a medida real da pega estd compreendida entre as
medidas limites, sem que com isso se determine a medida exacta. Da mesma forma, o registo
do controlo do processo é um apontamento simples com a indicag¢ao do resultado “bom” ou

. ~ .. . . , . ~ 25
“mau’” da verificagdo, emitido por sinais concretos explicitos, nao havendo lugar para o CEP™.

2 Ou seja, sinais existentes no dominio das ideias e sem base material, tal como informac¢io numérica veiculada
pelos EIM regulaveis.

% V. no anexo 8.0 os exemplos de planos do controlo do processo nas suas duas vatiantes, isto é, os que
implicam procedimentos de CEP — alinea d1 -, e os que funcionam como meros registos de controlo — alinea

d2.
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O controlo auditivo é igualmente frequente na detecgio de disfuncionamentos no
equipamento, dele decorrendo a captagio de sinais concretos implicitos, isto é, sinais
provenientes da prépria observacao do equipamento que se traduzem pela emissao de ruidos
e/ou alteragio de marcha da maquina. O controlo visual permite também detectar erros e
falhas no trabalho, nomeadamente defeitos nas pegas, decorrentes de anomalias no processo
de maquinagdo. Em ambos os casos estamos face a tipos de controlo concretos associados a

manifestacdes materiais.

Ainda comum aos dois perfis de trabalhadores em analise é o conteido das
competéncias estratégicas% caracterizadas pelo auto-controle, independéncia e autonomia nas
acgdes correctivas implantadas, tracos intimamente associados ao conteudo das competéncias
técnicas (quadro 8.3).

As acgoes técnicas de trabalho que compoem os postos de trabalho no dominio de
tarefas da maquinacdo apresentam elevados graus de dependéncia e coeréncia internas. A
prossecugdao em continuo, sob responsabilidade do trabalhador que ocupa o posto, de todas as
acgdes técnicas de trabalho garante melhores niveis de eficacia produtiva ao evitar tempos
mortos da parte dos trabalhadores e paragens improdutivas do equipamento. Deste modo,
cabe a0s trabalhadores desenvolverem um intenso controlo sobre a sua pratica, quer no inicio
da cadeia operatéria, quer no decurso do processo de maquinagiao, quer, ainda, sobre o
resultado final das ac¢bes de trabalho. Consequentemente, trata-se de uma actividade de
trabalho que, sendo fortemente auto-controlada, nao ¢ objecto de um intenso controlo por
parte dos responsaveis directos.

As acgOes correctivas postas em pratica por estes trabalhadores face as perturbagoes
consistem em medidas de diagnéstico e de resolugao auténoma ou partilhada das mesmas.
Face aos defeitos encontrados no decurso do trabalho, as acgdes correctivas exercidas
autonomamente consistem, em primeiro lugar, na determinacio da causa dos defeitos.
Estabelecida a relagio entre o defeito e a sua origem, que reside, habitualmente, em
desafinagcbes da maquina ou desgaste nas ferramentas, procedem, em alguns casos, de forma

auténoma, a afinagao ou regulacio do equipamento técnico. Esta acgdo correctiva sobre a

26 V. no anexo 8.C a andlise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva analise classificatéria sobre as
varidveis que reportam ao conceito de competéncias estratégicas. Para definir os tipos de competéncias
retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nifvel de significancia de 0,01. Do anexo constam a
discriminacio das varidveis activas que foram submetidas a analise multivariada, o dendrograma e a solucio

numérica.
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origem dos defeitos, e consequente elimina¢io da causa dos mesmos, é comummente
acompanhada da rejeicao dos produtos ou subprodutos defeituosos e posterior canalizagiao
para sucata ou refugo, e de um registo escrito dos defeitos e do numero de rejei¢oes. Esta-se
face a situacbes em que os trabalhadores diagnosticam e resolvem as perturbacoes
autonomamente, prosseguindo o seu trabalho. Casos existem em que as perturbagdes relativas
aos disfuncionamentos dos equipamentos técnicos e aos erros e falhas no trabalho dao origem
a um tipo de acgoes de diagnostico e resolugao idénticas, embora com uma partilha das
acgdes, o que significa que os trabalhadores nao dispéem de autonomia total nas suas praticas.
O diagnostico e a resolugdo sio comparticipados no sentido em que os trabalhadores, por
incapacidade ou impossibilidade de actuagdo auténoma, sio acompanhados por colegas
(unicamente no caso da HAME), por responsaveis directos ou seus assessores ou, ainda, por

responsaveis especialistas na prossecugao das ac¢oes correctivas.

Retomando a principal diferenciacdo entre os perfis 1 e 2 (quadro 8.3), repare-se agora
no conteido das competéncias relacionais”. A mobilizacio deste tipo de competéncias ¢,
como ja referido, menos condicionada pela natureza técnica da actividade de trabalho
comparativamente com as competéncias técnicas e estratégicas. Constata-se que sao as
modalidades de organizagio da actividade de trabalho associadas ao tipo de maquinas
utilizadas (especializadas ou universais e de transferéncia) e a sua disposi¢do no espago fisico
de trabalho que determinam a maior ou menor importancia que as competéncias relacionais
assumem no desempenho laboral. Para além destes factores de caracter tecnico-
organizacional, acrescem os modelos de gestdo directa responsaveis pelo incremento ou, pelo
contrario, pela obstaculizagao do relacionamento dos trabalhadores entre si, com os superiores
hierarquicos e com o proprio processo de trabalho.

De acordo com as modalidades de exercicio do trabalho, com o tipo de maquinas e a
sua disposi¢ao espacial no ambito das células de maquinagio, cujo /ay-out se configura em
forma de “U”, os trabalhadores da HAME (perfil 1) desenvolvem a sua actividade de trabalho
em equipa, cada um dos quais manuseando, para além de ferramentas e de EIM, maquinas
especializadas. Cada trabalhador frente a sua maquina desenvolve operagoes segmentadas e

sucessivas sobre um “pacote” de pegas. Uma vez terminado o conjunto de opera¢bes naquela

27V., no anexo 8.D, a analise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva andlise classificatoria sobre as
variaveis que reportam ao conceito de competéncias relacionais. Para definir os tipos de competéncias retiveram-
se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de significancia de 0,01. Do anexo constam a discriminacio

das variaveis activas que foram submetidas a analise multivatiada, o dendrograma e a solu¢io numérica.
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maquina particular, o “pacote” de pe¢as maquinadas é transferido pelo trabalhador para um
suporte localizado na parte central da célula onde permanece até que o trabalhador seguinte o
manuseie e proceda as respectivas operacOes numa outra maquina. Neste processo, e
independentemente das operagdes de maquinacao e da maquina a que cada trabalhador estd
afecto, todos contribuem para o desempenho de determinadas acgbes técnicas de trabalho,
como ¢ o caso do controlo visual — esta é uma ac¢ao de controlo da execugdo que se desenrola
no espago fisico central da célula.

Sendo assim, o conteddo das tarefas executadas é diversificado. Cada trabalhador
desempenha um conteido individual e um conteudo colectivo de trabalho. O primeiro,
consiste em garantir a totalidade de ac¢des técnicas de trabalho inerentes ao par
maquina/operacdes ou procedimentos a que estdo afectos. O segundo é composto por ac¢des
técnicas de trabalho, particularmente na esfera do controlo visual. Este é garantido por todos
os trabalhadores para a totalidade de operagoes de maquinagdo da célula produtiva e nio
apenas para a operagao particular que resulta da maquina que cada individuo manuseia. Para
além do controlo visual, os trabalhadores participam, sempre que oportuno, em acgoes
técnicas de trabalho pertencentes ao conteido do trabalho individual dos colegas — é comum
aprender-se a manusear ¢ a afinar varias maquinas com os colegas de trabalho. A antiguidade
dos trabalhadores corresponde, genericamente, a um conhecimento mais aprofundado de um
maior numero de maquinas, de tal modo que, sempre que se mostra conveniente, 0s
trabalhadores participam e partilham acgdes técnicas de trabalho com os colegas.

O exercicio do trabalho em equipa, facilitado pela ocupagao fisica do espago do trabalho
e pela disposicio do equipamento técnico, e os modelos de gestao directa flexiveis,
vocacionados para a promo¢ao da coesio da equipa e do seu envolvimento na prossecugao
dos objectivos, estdo na origem de um desempenho laboral caracterizado por um perfil de
competéncias relacionais intenso.

A intensidade das competéncias relacionais manifesta-se em trés dominios das praticas
de trabalho: no dominio cooperativo, visto que os trabalhadores discutem os problemas de
trabalho com os colegas da sua equipa, entre-ajudam-se e trocam ensinamentos,
fundamentalmente com os colegas que pedem ajuda e mostram interesse em aprender acgdes
técnicas de trabalho que desconhecem; no dominio comunicacional, dado que os
trabalhadores dialogam com os colegas e utilizam a informacao disponivel nos painéis da
fabrica e das células; no dominio da participagao, com intensas praticas de exposicao de

sugestoes e de opinides.
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Contrastante com a intensidade das competéncias relacionais destes trabalhadores (perfil
1), é a débil mobilizagio por parte dos trabalhadores pertencentes a LUME (perfil 2).
Explicativo desta escassez ¢ o facto de estes trabalhadores exercerem as suas actividades de
trabalho em postos de trabalho individuais frente a maquinas automatizadas de transferéncia
ou a maquinas convencionais especializadas, com excep¢ao de uma equipa de trés
trabalhadores. O /gy-out da unidade funcional é composto por postos de trabalho-maquina® e
postos de trabalho de controlo”, dispostos de forma isolada no espago. Para além das
paragens obrigatérias de ida ao posto de controlo de acordo com as normas definidas, os
trabalhadores, apos as acg¢Oes técnicas de montagem de ferramentas nas maquinas e da sua
afinagdo ou regulacao, raramente se ausentam do posto-maquina. Desenvolvem o seu trabalho
de forma individual frente a uma maquina face a qual desencadeiam intervengdes rapidas, de
forma activa e directa ao alimenta-las de matérias-primas num espago fisico limitado e
extremamente ruidoso, que dificulta qualquer tipo de interacgdao verbal. No caso do exercicio
laboral em maquinas de transferéncia, encontram-se rodeados pelas diferentes maquinas do
centro de maquinagio, operando a partir da parte central nas diversas maquinas, muitas vezes
sem campo visual para o exterior do centro de maquinagdo. Nao dispdem de espagos abertos
de relacionamento, nem de tempos de cooperacio e de comunicagao entre pares, a N0 ser 0s
formalmente definidos e estabelecidos com os superiores hierarquicos no ambito do CIP,
concretamente nos projectos dos “5 §” e dos “cantos da comunicagao”.

O proprio modelo de gestao directa da unidade, apesar de hibrido entre um modelo
rigido e flexivel, também nao admite qualquer informalidade nas interac¢des e comunicagdes
(verbais e nao verbais), procurando acantona-las em modalidades institucionais de forma a
controla-las e domina-las. Mesmo nos espagos de comunicagio formal existentes, a
informacao circula em sentido unidireccional, sendo a comunica¢io cruzada e transversal mais
rara. A partilha de problemas, o didlogo e a entre-ajuda estio confinados as relagdes
estabelecidas com os responsaveis directos e seus assessores. Deste modo, as competéncias
relacionais destes trabalhadores sdo escassas: estio ausentes nos dominios da cooperagao,
havendo lugar, ainda que de forma muito esporadica, para a sua mobilizagio no ambito da
participagao e da comunicagao, respectivamente através da exposi¢ao de opinides e do didlogo

pontual com colegas de trabalho.

28 Postos de trabalho individual cujo equipamento técnico principal é composto pela(s) maquina(s) onde se
executa(m) as operacao(Ses) de maquinacio.

2 Postos de trabalho de utilizacdo comum onde se procede ao controlo da execucdo por intermédio de EIM.
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Conclui-se que sao distintas as competéncias relacionais mobilizadas pelos trabalhadores
pertencentes a0 dominio de tarefas da maquinag¢ao de ambas as empresas, o que resulta, como
ja referido, de esta ser a dimensao das competéncias menos condicionada pela natureza técnica
da actividade de trabalho e onde o poder organizativo e gestionario mais permeia O
determinismo tecnolégico da actividade de trabalho. A apropriacio organizacional e
gestionaria da actividade técnica de trabalho por parte da HAME favorece a mobilizagao de
competéncias relacionais, ao contrario do que se passa na LUME. Na primeira, o modelo de
organizacao do trabalho baseado num desempenho laboral em equipas semi-autonomas
favorece a interac¢ao. A partilha de acgoes técnicas de trabalho, o didlogo e a entre-ajuda na
resolugdo das perturbagoes implicam o accionar de competéncias relacionais que estdo
ausentes quando o trabalho se desenrola de forma isolada, ou mesmo em linha, com fraco
grau de autonomia e elevada dependéncia face ao responsavel directo, situacdo caracteristica
da LUME.

A explicagdo proposta ¢ refor¢ada pela importancia diferenciada que as competéncias
relacionais assumem para os trabalhadores do dominio de tarefas da montagem em ambas as
empresas. Na HAME (perfil 3) a sua mobilizagio é moderada, enquanto na LUME (perfil 4) é
escassa. A sua presenca restrita caracteriza-se pelo didlogo com os colegas e por uma ou outra
exposicdao de opinides, todavia trata-se de uma presenca aleatoria, sem rotinas organizadas, o
que revela uma ambivaléncia do ponto de vista da caracterizagiao do perfil dos trabalhadores
(quadro 8.3), nao assumindo qualquer poder estatistico diferenciador.

As competéncias relacionais moderadas, apanagio dos trabalhadores do dominio de
tarefas da montagem da HAME (perfil 3), exprimem-se, fundamentalmente, pelas intensas
praticas de didlogo com os colegas de trabalho. Estas decorrem tanto da liberdade na
ocupagido fisica do espago de trabalho, como do exercicio de tarefas variadas, ainda que
parecidas, no seio de equipas de trabalho, o que cria um contexto propicio a comunicagao
entre pares. Vale ainda a pena notar, apesar da auséncia de poder distintivo em termos do
perfil tematico parcial em analise, a intensidade assumida entre estes trabalhadores quer pelas
praticas no dominio cooperativo — tais como, as actividades de ensino (12 — 92,3%), de entre-
ajuda entre colegas (12 — 92,3%), de esclarecimento de duvidas com os responsaveis directos
(13 = 100,0%) —, quer pelas praticas de participagao, particularmente no ambito da exposi¢ao
de sugestoes (respectivamente, 7 — 53,8% — e 6 — 46,2% — trabalhadores para as categorias “as
vezes” e “sempre”) e opinides (respectivamente, 5 — 38,5% — e 8 — 61,5% — trabalhadores para

as categorias “as vezes’ e “sempre”).
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Abordadas as competéncias relacionais como as menos condicionadas pela actividade
técnica de trabalho, retomemos de novo a analise dos conteudos técnico e estratégico das
competéncias (em que as determinagdes decorrentes da natureza da actividade de trabalho
mais se fazem sentir), agora para os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da
montagem.

As competéncias técnicas destes trabalhadores em ambas as empresas pautam-se por
um elemento comum: o desempenho restrito de ac¢des nos dominios da execuciao e do
controlo da execugao (quadro 8.3). Esta restricao resulta num desempenho onde predominam
as acgOes materiais ndo acompanhadas pela cognicio, uma vez que a sua simplicidade
associada a sua constancia se traduzem numa facil rotinizacao das mesmas.

As diferencas entre as duas empresas configuram-se relativamente a amplitude das
acgdes técnicas desenvolvidas por cada trabalhador, que dependem exclusivamente das
modalidades de organizac¢ao do trabalho.

Na HAME (perfil 3) cada trabalhadora exerce, no ambito daqueles dois dominios de
actividades, uma pluralidade de acgdes técnicas de trabalho no seio de uma equipa semi-
auténoma em que se assumem cumulativamente as diversas rotinas de trabalho. Cada equipa
goza de liberdade para instituir o regime pelo qual garante a totalidade das diferentes tarefas
necessarias a finaliza¢do da produgdo. Constata-se que as duas equipas observadas optam por
modalidades de organizagao interna das tarefas completamente distintas: (i) entre os
trabalhadores do turno da tarde, o grupo estipulou que, um dia por semana e rotativamente, 0s
trabalhadores garantem, para além das tarefas de montagem propriamente ditas, todas as
acgdes técnicas de trabalho necessarias ao controlo do processo de montagem: requisicao das
pecas e componentes a montar e sua afectagdo para operacoes diferenciadas, de acordo com
os processos de fabrico exigidos porque hd |pegas| gue sé ¢ preciso requisitar, mas ontras tém de ser
lavadas  (entrevistado n.° 58); abastecimento por “varas” de pecas; preenchimento do
apontamento da producdo (registo escrito da referéncia do produto, da quantidade, do
numero da ordem de produgio, etc.) e do plano de controlo em processo (registo do controlo
dimensional e visual sobre os parametros da peca). Rotativa e diariamente, para além de
garantir as tarefas de montagem propriamente ditas, cada um dos trabalhadores fica
encarregue de todas estas actividades de controlo da execugao; (ii) entre os trabalhadores do
turno da manha,

a fulana [operadora mais velha| s¢ monta e nao faz; mais nenbuma tarefa, porque é mais rapida e ja nao

tem de aprender. Como somos cinco, cada nma de nds fag um dia por semana uma das ontras tarefas. Um dia
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por semana sou responsdvel pelo abastecimento e pela lavagem |[...], outro pelo apontamento e outro pelo controlo,

efe. (entrevistado n.° 53).

Esta modalidade de organizacao do trabalho e de gestao dos trabalhadores liberta-os de
imposi¢oes normativas acerca do “melhor método de trabalhar”, tipico dos principios
taylorianos que tendem a predominar nos exercicios laborais deste dominio de tarefas e
confere aos trabalhadores autonomia na distribui¢ao e na coordenacio do trabalho.

Na LUME, os trabalhadores que integram o perfil homdlogo (perfil 4) desempenham a
sua actividade em linha de montagem. Nesta, cada trabalhador tende a especializar-se de
acordo com os principios da OCT do trabalho num nimero muito diminuto de acgdes
técnicas de trabalho, estando afectos a um posto de trabalho unico onde desenvolvem uma
tarefa unica. Referem-se aos postos de trabalho ocupados como o meu posto ou o posto da Joana
(entrevistado n.° 4), ainda que, em alguns casos, ja tivessem ocupado outros postos de
trabalho. Todavia, como a permanéncia em cada um deles é longa, a tendéncia é para haver
uma identificagdo do trabalhador com o posto ocupado, quer pelos proprios, quer pelos
colegas de trabalho, rotula¢ao contrastante com a identificagdo com o centro de custos e com
a equipa na HAME.

Em suma, o exercicio laboral dos trabalhadores da HAME (petfil 3) pauta-se por um
desempenho multivalente e o dos trabalhadores da LUME (perfil 4) por um desempenho
especializado, ambos restritos a ac¢oes de execucdo e de controlo de execucdao que assumem,
fundamentalmente, a forma de ac¢Ges materiais nao acompanhadas pela cogni¢ao. Ambos se
caracterizam por desenvolverem actividades de trabalho eminentemente manuais, em que a
relagio com os equipamentos técnicos ¢ muito ténue, ainda que diferenciada nas duas
empresas:

(i) entre os trabalhadores da HAME (perfil 3) é a auséncia de relagio com os
equipamentos técnicos, quer maquinas, quer ferramentas, que assume um poder diferenciador
do contetddo da actividade de trabalho. Sem poder diferenciador, mas com uma importancia
digna de mencio ¢ a utilizagio de EIM com regulagao (8 — 66,7% — trabalhadores) e sem
regulacio (7 — 58,3% — trabalhadores), através dos quais os trabalhadores controlam
dimensionalmente erros ou falhas no trabalho a partir de um universo de sinais abstractos.
Esta actividade implica para algumas trabalhadores o dominio dos conceitos estatisticos, de
forma a porem em pratica os calculos necessarios ao exercicio do CEP”. Sio, no entanto, as

formas de controlo concreto que caracterizam a actividade de trabalho destes sujeitos:

%0 V. no anexo 8.0, alinea d1, o plano de controlo em processo do centro de custos da montagem de

componentes.
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detectam erros ou falhas, baseando-se no confronto entre as condig¢bes iniciais de arranque
das acgoes técnicas de trabalho e os resultados atingidos, por detecgao dos desvios em relagdao
aos resultados esperados. Da mesma forma, ¢ através de sinais concretos e explicitos que
detectam disfuncionamentos no pouco equipamento técnico que manuseiam, particularmente
os EIM; (ii) os trabalhadores da LUME (perfil 4) manuseiam fundamentalmente ferramentas
de aperto e colocag¢ao autonomas. Os disfuncionamentos neste tipo de equipamento siao
detectados através do controlo pelo tacto e pela sinalizagdo automatica, sendo os sinais de
caracter concreto explicito os mais frequentes na detecgdo de perturbacSes, apesar de nao
assumirem um poder distintivo.

A diferencia¢do que se esboga nas duas empresas ao nivel do conteudo técnico das
competéncias dos trabalhadores do dominio de tarefas da montagem ganha for¢a quando se
analisam as competéncias estratégicas. A observacao do quadro 8.3 permite verificar que, neste
dominio de tarefas, as duas empresas apresentam perfis completamente distintos, novamente
mais enriquecidos na HAME do que na LUME, onde este tipo de competéncias tende a estar
ausente.

A subordina¢do moderada dos trabalhadores da HAME (perfil 3) ao controlo exercido
por parte dos responsaveis directos encontra-se associada a praticas de auto-controlo
relativamente intensas, quer no inicio da cadeia operatoria, quer sobre o resultado final das
acgdes de trabalho. Ao invés, os assalariados da LUME (perfil 4), submetidos a modelos de
gestao directa rigidos, sdo alvo de um controlo intenso por parte dos responsaveis directos
que vigiam o seu desempenho e os pressionam no sentido de atingirem os objectivos de
produtividade esperados, sobrepondo-se, por isso, os mecanismos de heterocontrolo as
praticas de autocontrolo.

Na vertente das acgdes correctivas face as perturbagbes, constata-se que o0s
trabalhadores da HAME (perfil 3) fazem oscilar as suas praticas entre o desenvolvimento de
acgdes correctivas — exercidas com ou sem autonomia — e a auséncia de implementac¢do de
acgdes correctivas. Vejamos como se configura esta articulagao de acgdes: (1) face aos defeitos
com que se confrontam no trabalho, os trabalhadores da HAME actuam correctivamente
sobre os mesmos, corrigindo-os e recuperando as pe¢as de modo a seguirem o seu curso
produtivo, ou determinam apenas a causa ¢ alertam o responsavel directo, responsaveis
especialistas ou colegas para o defeito. Neste ultimo caso, os trabalhadores nio tém qualquer
poder de actuagdo correctivo sobre os defeitos, apenas diagnosticam a sua causa e transmitem
a ocorréncia; (i) face a disfuncionamentos nos equipamentos técnicos e a erros e falhas

surgidos no trabalho, os trabalhadores pdem em pratica ac¢bes correctivas sem que detenham
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total autonomia no seu exercicio, na medida em que recorrem a colegas de trabalho de forma
a estes os aconselharem e auxiliarem, compartilhando as acgdes de diagnéstico e de resolugao
das perturbacbes; porém, situagdes existem de auséncia de acgdes correctivas face aos
disfuncionamentos nos equipamentos técnicos que resultam da sua nio detec¢ao ou dos
trabalhadores estarem apenas capacitados para proceder ao seu diagnéstico, comunicando-o
aos responsaveis especialistas (responsavel pela qualidade ou pela engenharia), de modo a que
estes protagonizem a respectiva resolucao. Saliente-se que em qualquer uma das modalidades
de actuacdo face as perturbagdes tende a imperar um modelo de resolugdo partilhado, que
resulta directamente do exercicio do trabalho em equipa.

Como referido, a auséncia de acgdes correctivas face as perturbagdes é a pratica comum
entre os trabalhadores da LUME (perfil 4): (1) os disfuncionamentos no equipamento técnico,
eventualmente diagnosticados pelos trabalhadores, sio comunicados aos responsaveis directos
ou a responsaveis especialistas (afinador ou ferramenteiro) para que estes tomem as medidas
conducentes a sua resolucao; (i) a detec¢ao de erros ou falhas no trabalho ¢ relegada para
outros trabalhadores a montante ou para o exterior da unidade funcional, nao assumindo os
trabalhadores quaisquer responsabilidades neste ambito. Ora, se a esta auséncia de actuagao
face as perturbagdes se associar a auséncia de praticas de auto-controlo e a submissao a uma
presenca intensa dos responsaveis directos, percebe-se a auséncia de mobilizacio de
competéncias estratégicas por parte destes trabalhadores.

Tudo ponderado, vale a pena dizer que, entre os trabalhadores do dominio de tarefas da
montagem das duas empresas, o Gnico elemento semelhante em termos do conteido das
competéncias se manifesta no dominio técnico, as quais assumem um caracter restrito
decorrente da limitagdo do desempenho laboral a actividades de execugdo e de controlo da
execu¢dao. No entanto, mesmo aqui, o conteido das actividades de controlo da execugdo é

mais complexo e responsabilizante na HAME do que na LUME.

Os contetdos dos perfis de competéncias analisados demonstram que os trabalhadores
com actividade de trabalho no dominio de tarefas da maquinagdo se caracterizam por
desempenhos laborais complexos por contraposi¢ao aos perfis dos trabalhadores afectos ao
dominio de tarefas da montagem. Esta conclusio conduz-nos a afirmar que a actividade de
trabalho ¢ uma variavel determinante dos perfis de competéncias estudados. O alcance desta
determinacdo ¢ todavia condicionado pelos modelos de organizag¢io do trabalho e pelos
modelos de gestao adoptados nas duas empresas, que introduzem diferenciagoes no seio dos

perfis de competéncias. E inegavel a apropriagao organizacional e gestionaria que ¢é feita no
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interior das empresas sobre o conteudo técnico das actividades de trabalho, o que explica os
aspectos diferenciadores centrais dos perfis de competéncias.

Um primeiro aspecto refere-se aos perfis de competéncias dos trabalhadores da HAME
(perfis 1 e 3), cujo conteudo ¢, de um modo geral, qualitativamente supetrior ao dos
trabalhadores da LUME (perfis 2 e 4) nos seus trés conteudos analiticos — técnico, estratégico
e relacional. Esta caracteristica é mais visivel no dominio de tarefas da montagem, onde a
apropriacao organizacional e gestionaria da actividade de trabalho na HAME atenua o caracter
simplista de que se revestem tecnicamente as actividades de trabalho deste mesmo dominio de
tarefas na LUME. Nesta, tende a impor-se um modelo de organizagdo do trabalho e de gestao
que acentua a natureza empobrecedora do trabalho. No dominio de tarefas da maquinagio,
ainda que com menor grau de transparéncia no conteudo das competéncias que caracteriza 0s
perfis dos trabalhadores (quadro 8.3), esta diferenciacao qualitativa das competéncias faz-se
sentir quando se procede a uma analise mais fina do seu conteudo. De facto, em termos
globais, as competéncias técnicas e estratégicas mobilizadas pelos trabalhadores de ambas as
empresas sio idénticas, resultado da tecnicidade da actividade de trabalho. Todavia, a analise
fina do conteudo da actividade de trabalho revelou algumas diferenciagdes associadas as
configura¢oes organizacionais e gestionarias. Na HAME as modalidades de organizacio do
trabalho de tendéncia antropocéntrica e os modelos de gestio flexiveis tendem a favorecer o
exercicio deste tipo de competéncias, o que contrasta com as tendéncias tecnocéntricas e
modelos de gestio directa, hibrido ou rigido, verificados para a LUME.

O segundo aspecto remete para a importancia assumida pelas competéncias relacionais
nas actividades de trabalho da HAME. O alargamento desta dimensio é apontado por
Malglaive (1995, p. 258) como uma das caracteristicas fundamentais da actual evolugio do
trabalho. As necessidades produtivas qualitativamente complexas e quantitativamente
exigentes encontram respostas mais adequadas na conjugacao de esforcos dos trabalhadores,
na partilha e no inter-relacionamento, bem como na autonomia, mas nada determina este tipo
de desempenho laboral. Nos perfis de competéncias dos trabalhadores integrados na HAME,
os conteudos relacionais siao sempre mais actuantes do que nos integrados na LUME,
independentemente da complexidade da actividade de trabalho. Conclui-se que tal valoriza¢ao
esta associada a uma apropriacio organizacional e gestionaria que confere énfase aos aspectos
relacionais do exercicio laboral na HAME e se opde aos modelos tecnocéntricos da LUME. A
rigidez, a regulamentagio do desempenho laboral e ao isolamento do capital de saberes dos

trabalhadores da LUME opée-se a flexibilidade, a autonomia do exercicio do trabalho na
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HAME, baseado nas sinergias resultantes das equipas semi-auténomas onde se cruzam e

capitalizam saberes detidos e competéncias accionadas.

3. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NO QUOTIDIANO DE TRABALHO — CONDICOES

ORGANIZACIONAIS E GESTIONARIAS

A anilise do conteudo das competéncias demonstra que, associadas as especificidades
dos processos produtivos inerentes a cada actividade de trabalho, se configuram perfis de
competéncias diferenciados. A actividade de trabalho desenvolvida num dominio de tarefas
particular condiciona os perfis de competéncias dos trabalhadores. Estes sdao igualmente
determinados por uma segunda ordem de factores de caricter organizacional e gestionario,
que modelam a natureza técnica do conteudo da actividade de trabalho, como se teve
oportunidade de constatar.

Interessa agora analisar como é que a afectagdo dos trabalhadores a uma actividade de
trabalho particular estd na origem da adesio a concepg¢les e praticas de aprendizagem
diferenciadas, desenvolvidas a partit do quotidiano de trabalho. O pressuposto tedrico
perfilhado ¢ que os lugares de trabalho sio “espagos educativos” (Menard, s.d., p. 61) num
duplo ponto de vista: o da aprendizagem individual, em que se analisa o conteddo da
actividade de trabalho como actividade formadora em si mesma, nas vertentes do desempenho
laboral quotidiano, da resolucao de perturbagdes — designados de aprendizagem continua pelo
desempenho laboral — e das mudancas que nela ocorrem; o das condi¢bes organizacionais de
aprendizagem, em que se questiona de que modo as empresas, em virtude dos seus modelos
de gestio e de organizagio, proporcionam ou nao aos trabalhadores oportunidades de
aprendizagem no exercicio profissional, criando situagdes de trabalho motivantes e condigdes
para a valorizacao da aprendizagem e dos saberes detidos pelos individuos e colectivos de

trabalho, potenciando a mobiliza¢io de competéncias.

3.1. ENTRE A PRATICA DE TRABALHO E A APRENDIZAGEM PELA PRATICA — AS

CONCEPCOES DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Para definir as concepgdes de aprendizagem individual retiveram-se as relagdes
estabelecidas pelos sujeitos com as actividades materiais e simbolicas de trabalho nas quais

investem os seus saberes, questionando-os acerca do exercicio do seu desempenho laboral
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quotidiano e da resolu¢ao das perturbagbes que surgem na actividade de trabalho. O
trabalhador pode ou nido dispor dos saberes (que permitem caracterizar a situagdo, encarar um
procedimento, executd-lo, etc.) necessarios a realizagdo da tarefa [...]. Mas pode também constitui-los
mais ou menos facilmente, mais ou menos rapidamente, por meio da sua actividade mental (Malglaive,
1995, p. 260). As cogni¢oes que acompanham a ac¢do sao mais simples quando s6 funcionam
como regulagdo da ac¢ao material e, neste caso, estamos face a uma aprendizagem pela pratica.
As cognic¢bes que acompanham a acg¢do sao mais complexas quando participam na condugao
da prépria ac¢do ou intervem em acgoes simbolicas, dando, neste caso, origem a processos de
aprendizagem reflexivos’.

As configuracées assumidas pelos processos de aprendizagem continua no seio das
empresas em andlise conduzem a definicio de trés grandes tipos de perfis parciais teméticos™:
a auséncia de processos de aprendizagem continua; a aprendizagem pela pratica; e a
aprendizagem reflexiva. Estes ndo se associam claramente as empresas, nem mesmo aos
dominios de tarefas onde os trabalhadores exercem actividade, ainda que se manifestem de
acordo com estes ultimos propensoes preferenciais para um ou outro perfil de aprendizagem.
Para esta auséncia de diferenciagao entre as concepgdes de aprendizagem contribui o facto de
a aprendizagem pela pratica ser a concepgao de aprendizagem mais valorizada por 31 (51,7%)
trabalhadores.

No que se refere as tendéncias diferenciadas segundo os dominios de tarefas, estas
revelam-se estatisticamente apenas para a LUME, em que os trabalhadores integrados no
dominio de tarefas da montagem manifestam uma concep¢ao de aprendizagem pela pratica e
os afectos ao dominio de tarefas da maquinac¢ao adoptam uma concepg¢ao de aprendizagem
reflexiva®. Constata-se, ainda, que a aprendizagem reflexiva é uma concepgio que apenas
encontra eco entre os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagao, ainda
que nem todos lhe confiram primazia. Surge como a concepgao de aprendizagem privilegiada

por 17 trabalhadores (53,3%), num total de 32 integrados neste dominio de tarefas.

31 Cf. ponto 3 do capitulo 3.

%2 V. no anexo 8.E a anilise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva analise classificatéria sobre as
varidveis que reportam aos conceitos de aprendizagem continua pelo desempenho laboral. Para definir as
concepeoes de aprendizagem individual retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de
significancia de 0,01. Do anexo constam a discrimina¢do das varidveis activas que foram submetidas a analise
multivariada, o dendrograma e a solu¢do numérica.

33 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa, respectivamente, aos perfis 3 e 2.
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Tendo presente estas particularidades, centremos a analise nas configuragées assumidas
pela aprendizagem continua pelo desempenho laboral, para cada um destes perfis parciais
tematicos.

A auséncia de processos de aprendizagem continua, decorrentes do exercicio das
actividades de trabalho, resulta do caracter simples e repetitivo que caracteriza o quotidiano
laboral dos trabalhadores para os quais nem mesmo as perturbagdes constituem uma
alternativa a facilidade e monotonia das situagdes de trabalho. Deste modo, estes
trabalhadores (12 — 20%) consideram que a sua actividade de trabalho nao constitui uma fonte
de aprendizagem, dada a invariabilidade na concretizacdo das diferentes ac¢oes técnicas de
trabalho. Os trabalhadores que partilham desta opinido reinem-se maioritariamente no
dominio de tarefas da montagem da LUME (perfil 4) (7 — 41,2% — trabalhadores). Todavia,
este trago nao assume um poder distintivo, na medida em que também a aprendizagem pela
pratica tem um peso significativo entre os trabalhadores deste perfil (7 — 58,3%).

Expoem-se a seguir alguns depoimentos ilustrativos das caracteristicas das actividades

de trabalho que os sujeitos associam a auséncia da aprendizagem continua.

Quadro 8.6
Excertos ilustrativos da auséncia de processos de aprendizagem por perfis de
trabalhadores
Perfis Concep-
de coes de
trabalha- aprendi- Excertos ilustrativos dos depoimentos dos entrevistados
dores zagem
Perfil 4 entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho?
(38,9%)

Porque?

Entrevistado: Siz...nao...Porgue aprende-se muito pouco. E sempre a mesma coisa. As
avarias sao sempre ignais; nao ba sempre coisas novas.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porqué?

E: Ndo, porgue aquele posto é sempre a mesma coisa. O produto é sempre o mesmo.
(entrevistado n°.1)
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Perfil 4 entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho?
(38,9%) Porqué?

Entrevistado: Quando estava a ensaiar aprendia, tinba mais responsabilidade, puxava
por mim, o trabalho. Agora também tenbo gue ter responsabilidade, mas é muito simples, e
¢ sempre o mesmo...Podemos facilitar.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porqué?

E: Nao, porgue os problemas que tenho sio riscos nas pegas. O posto é simples comparado
com os ensaios. Ld ¢ que eu aprendia...

(entrevistadon®.7)

entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho?
Porqué?

Entrevistado: No men trabalho ji nao tenho nada a aprender. Aprendo é a conbecer as
pessoas.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porquér

E: Nao. Aprendo certas coisas, mas pequenas. Por exemplo: sei quando ¢ preciso apertar o
produto, mas nem sempre € preciso; quando ¢ preciso, ¢ 56 dar um jeito, sendo parte. Nao
aprendemos, ganhamos é mais sensibilidade para as coisas. B sempre tudo ignal!
(entrevistado n°.49)

Auséncia de aprendizagem continua
— perfil parcial tematico

A aprendizagem pela pratica é uma concep¢ao de aprendizagem que radica na
experiéncia. Segundo os trabalhadores, é a experiéncia que vém adquirindo que os torna
capazes de executar varias tarefas no seio do seu dominio de tarefas. O confronto deste grupo
de trabalhadores com as perturbagoes é igualmente fonte de aprendizagem pratica ao permitir
aprender novas formas de fazer (entrevistado n.° 17). A aprendizagem continua radica quer na
experiencia de trabalho acumulada, quer na procura de novas maneiras de fazer, recaindo,
assim, sobre saberes praticos remetidos para uma dimensao operacional. Sublinhe-se, ainda,
que entre estes trabalhadores, a aprendizagem pelo exercicio da actividade de trabalho ¢é
considerada como sendo a melhor e mais importante forma de aquisicio dos saberes
necessarios ao desempenho laboral, em detrimento da aprendizagem por via da formagao
profissional.

Esta concepcio de aprendizagem apenas diferencia os trabalhadores integrados no
dominio de tarefas da montagem da HAME (perfil 3) (84,6%)>. Porém, caracteriza
igualmente, nao os diferenciando, os trabalhadores integrados neste dominio de trabalho na
LUME (perfil 4) (58,8%), bem como, ainda que com menor incidéncia, os trabalhadores que
exercem a sua actividade de trabalho no dominio de tarefas da maquina¢io na HAME (perfil

1) (38,9%). E de facto a concepcio de aprendizagem privilegiada pela maior parte da

3 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 3.
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populagao e a sua generalizagdo explica o seu fraco poder diferenciador em termos dos perfis
finais.

Contrastante com esta concep¢ao ¢ a aprendizagem reflexiva. Esta é uma caracteristica
distintiva apenas dos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinacao da LUME
(perfil 2) (75,0%)” e uma caracterfstica importante para os trabalhadores deste mesmo
dominio de tarefas na HAME (perfil 1) (44,4%). Os trabalhadores que privilegiam esta
concep¢ao de aprendizagem consideram que o seu desempenho laboral lhes permite explorar
saberes em areas técnicas especificas e perceber a raziao de ser, inerente aos processos de
execucdo. Esta-se, pois, face a uma concepcao de aprendizagem em que a aquisi¢ao de saberes
procedimentais é muito expressiva. O proprio processo de aprendizagem decorrente do
confronto com os problemas, erros ou falhas aponta para uma aprendizagem baseada no
aprofundamento de saberes e na reflexdo acerca das perturbagoes surgidas. Convém ainda
notar que estes trabalhadores que diao primazia a aprendizagem reflexiva conferem uma
importancia idéntica a aprendizagem pelo exercicio da actividade de trabalho e a aprendizagem
por via da formagao profissional, como formas de aquisi¢io dos saberes necessarios ao
desempenho laboral. Todavia, quando tém de optar pela forma mais importante e decisiva de
aprendizagem, apontam para a aprendizagem no exercicio da actividade de trabalho. Os

excertos a seguir apresentados ilustram o que se acabou de expor.

Quadro 8.7

Excertos ilustrativos das concepgdes de aprendizagem por petfis de trabalhadores

Perfis de C?nczp i
trabalha- soes ¢¢ . . . .
dores aprendi- Excertos ilustrativos dos depoimentos dos entrevistados
Zagem
Perfil 3 entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
() , .
%84’?1/ Z)a ¢ que tem vindo a aprender?
(5? é%) Entrevistado: Tudo o que se fag aqui dentro da seccio, porgue fago gqualquer
Per’ﬁl 1a servigo aqut, ja experimentei muita coisa... E tudo muito limitado aqui.
(38,9%) e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou

falhas e defeitos? Porquér

E: Por exemplo, se algo esta mal cravado vou ver por que ¢ ¢ vejo 0 modo como se estd a
Jfazer a cravagdo. Ja ndo fago mais este modo de cravagio, don um jeitinho, volto, viro...;
experimento de outra forma. Ao fazer ¢ desfazer ¢ que se aprende, dizem eles. Digem
muitas vezes “ora desmanche!”

(entrevistado n°.2)

Aprendizagem pela pratica
— perfil parcial tematico

% V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 2.
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entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
¢ que tem vindo a aprender?

Entrevistado: Cada vez aprendo mais, cada vez sei fazer mais novas tarefas. S6 nao
sei ensaiar. De resto, ando sempre a substituir quem falta ¢ von aprendendo assim.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porqué?

E: Se estamos a fazer alguma coisa e se temos um problema, vamos tentar fazer melhor,
esforo-me até acertar ¢ aprendo a fazer melbor.

(entrevistado n°.3)

entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
¢ que tem vindo a aprender?

Entrevistado: Eu gosto daguilo que faco, por isso, aprendo. Eu, guando vim para
aqut, nao tinba ideia nenbuma do que era o produto. Eu fazia porque via os ontros e
aprendia Agora ja percebo, dantes ndo sabia nada...

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porqué?

E: E com a experiéncia que vamos aprendendo e com o treino. E com os erros também se
treina.

(entrevistado n°.59 )

Perfil 2
(75,0%)
Perfil 12
(44,4%)

Aprendizagem reflexiva

— perfil parcial tematico

entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
é que tem vindo a aprender?

Entrevistado: O desenho, o SPC, ... . Aparecem sempre muitos problemas para
pensar. As pegas nao tém todas as mesmas caracteristicas e, as veges, dentro do mesmo lote.
Tenho que pensar: naguela peca fago assim, dou um jeito para aquele lado e fica bem; nas
outras, para o ontro; nas outras temos que fazer doutra maneira. Nao ¢ tudo igual.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porquér

E: Nds aprendemos porgue temos de resolver. E a vantagem de trabalbar em grapo.
Basicamente aprendemos uns com os outros, cada nm da os seuns saberes. Pensamos nns com
os outros porgue nds é que temos de resolver os problemas. Os responsdveis de turno sabem
1menos gue nos.

(entrevistado n°.7)

entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
¢ que tem vindo a aprender?

Entrevistado: 1ox alterando as instrucoes de afinagio da maquina. Tenho o plano de
montagen, mas nao faco sempre como dizem, fago d minba maneira ¢ consigo formas mais
rapidas e depois aponto® para da prixima ja saber. Sendo demorava mito mais tempo e
tenho as outras seis pessoas da célula a minha espera. Em vez de meia hora, demorava nma
hora e tal a fager o set up. Claro que eu ndo posso dizer isto a uma anditoria, nem as
pessoas dos métodos e processos, mas ¢ assin.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porquér

E: E a partir dai que se aprende. E, depois, qualquer coisa nova, aponto no meu caderno e
depois vou I ver. E sitil para mim ¢ para a empresa... Quando tenho diividas, von I ver.
Estd ld na banca para todos verem se precisarem.

(entrevistado n°.32)

3 V. no anexo 8.0 alinea c, o apontamento elaborado pelo trabalhador para se orientar na afinacio do torno A.
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entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
¢ que tem vindo a aprender?

Entrevistado: Tenbo estado envolvido em varios projectos. Fago muitas coisas aqui
dentro, mesmo no dia-a-dia. Aprendo sempre qualquer coisa, um pormenor da mdquina.
Na mdguina onde eston agora ja ndo aprendo, porque ja ndo tem segredos, mas nas outras
ds veges poe-me a pensar.

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porqué?

E: Sempre se detectam problemas novos. Ainda ountro dia foi a primeira vez que surgin
aquele problema. Andei la com o engenbeiro, andénmos um més para tentar resolver. Era
um problema de processo, de quem fez 0 programa. E consegui descobrir, ninguém conseguia
¢ ld fui as cansas. Mas anddmos a nora.

(entrevistado n°.45)

* O grafismo em italico significa que os perfis parciais tematicos nao sio diferenciadores estatisticamente do perfil de trabalhadores, porém
significativos do ponto de vista da sua caracterizacio sociolégica.

O segundo vector de analise da aprendizagem continua incide sobre as mudangas que
ocorrem na actividade de trabalho, teoricamente entendidas como potenciais oportunidades
de aprendizagem pela confrontacio dos sujeitos com situagdes novas, marcadas pelo seu
caricter, mais ou menos, inédito. E sobre as oportunidades de aprendizagem potenciadas ou
ndo por via das mudangas no trabalho’” que nos debrugamos seguidamente.

Afirme-se desde ja que a analise da relagdo entre mudancgas no trabalho e potenciais
efeitos de aprendizagem individual ndo se coloca para uma parte significativa dos
trabalhadores (22 — 36,7%), na medida em que desenvolvem actividades de trabalho onde nao
se tém introduzido quaisquer alteragoes nos udltimos dois anos. Entre os restantes 38
trabalhadores foi possivel definir dois grandes perfis parciais de mudangas no trabalho, com
repercussoes diferenciadas nos processos de aprendizagem, dos quais apenas um — segundo
descrito — detém, como veremos, um poder diferenciador dos perfis finais, ao aparecer
associado aos trabalhadores da HAME que exercem a sua actividade no dominio de tarefas da
maquinagao (perfil 1).

Um conjunto maioritario de trabalhadores (45,0%) manifesta-se envolvido em
mudangas organizacionais sem impactos formativos. As mudangas na organizagao do trabalho
que envolveram estes sujeitos ndo implicaram, na sua Optica, qualquer dificuldade de
adaptagdo, nio exigindo nem novos saberes, nem impondo necessidades formativas. Tratam-

se de alteracGes que se restringem a introdu¢ao de melhorias nas formas de executar e

37 V. no anexo 8.F a analise factorial de correspondéncias mualtiplas e respectiva analise classificatéria sobre as
variaveis que reportam aos conceitos de aprendizagem por via das mudancgas no trabalho. Para definir os tipos de
aprendizagem individual por via das mudancas retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de
significancia de 0,01. Do anexo constam a discrimina¢do das varidveis activas que foram submetidas a andlise

multivariada, o dendrograma e a solugao numérica.
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organizar o trabalho, mas que deixaram intactos o conteudo do trabalho e os saberes exigidos.
De facto, os niveis de complexidade, diversidade, responsabilidade, independéncia/autonomia
do trabalho, bem como o seu ritmo mantiveram-se idénticos para estes trabalhadores. Esta
tendéncia geral para a manutengao das caractetisticas do conteido do trabalho traduz-se numa
indiferenca por parte dos trabalhadores quanto a preferéncia pelo desempenho laboral actual
ou passado. Relevante, ainda que nao diferenciador do grupo, é, no entanto, o numero de
trabalhadores (17 — 63,0%) que demonstra uma preferéncia pelo actual conteido do trabalho,
justificando-a por este se encontrar melhor organizado e ser mais disciplinado. Destas
caracteristicas decorrem, segundo os trabalhadores, melhores resultados produtivos.

Os trabalhadores integrados na LUME tendem a enumerar mudangas na forma como
os postos de trabalho se configuram, orientadas pela alteracao do seu /zy out, da sequéncia das
operagdes, dos componentes e equipamentos técnicos que manuseiam. Estas mudangas
pretendem constituir-se como pequenas melhorias que estdo constantemente a ser
introduzidas nas unidades funcionais, decorrentes do projecto “5 §” em curso. Na HAME, os
trabalhadores remetem as mudangas organizacionais para a fragmentagao da fabrica em varios
centros de custos autbnomos e nas alteracOes dai decorrentes, em termos dos modelos
hierarquicos de controlo e de subordinacao. Os novos modelos de gestao radicam numa
relacio directa e menos mediada entre os trabalhadores, o responsavel directo e seus
assessores de areas — qualidade e processo — de cada centro de custos. Os trabalhadores
reportam directamente aos detentores do poder no seio de uma estrutura pequena e achatada,
onde a informacao se troca directamente sem intromissao de instancias intermédias.

Nas duas empresas proliferam, como tivemos oportunidade de analisar, praticas de
mudanca organizacional38, as quais, na opinido dos trabalhadores, ndo abonam a favor da sua
aprendizagem, dado se constatar que o conteido das actividades de trabalho tende a manter-se
idéntico”. A relevancia numérica deste perfil de mudangas organizacionais sem repercussdes
no dominio da aprendizagem conduz-nos, de alguma forma, e sempre provisoriamente, a
infirmar, ou pelo menos, a continuar a questionar a hipétese inicial, segundo a qual as
mudangas organizacionais se constituem enquanto situagdes potenciais de aprendizagem. De
facto, ¢ razoavel admitir que as mudangas organizacionais nao se configuram necessariamente

como situagdes de aprendizagem, como € o caso presente.

3 V. nos pontos 2.2 e 2.3, respectivamente, dos capitulos 6 e 7 os tragos caracteristicos das praticas de mudanga

organizacional em cada uma das empresas.

% Cf. capitulo 2.
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Os impactos formativos decorrem apenas das mudangas processuais. Estas sio as
unicas que desencadeiam efeitos formativos e que adquirem um poder diferenciador, ainda
que reportando a um pequeno grupo de trabalhadores (11 — 18,3%) da HAME que exerce a
sua actividade no dominio de tarefas da maquinacio (perfil 1). Segundo estes trabalhadores, as
mudangas introduzidas no processo e no produto carecem de novos saberes na area técnica.
Os niveis de complexidade, diversidade, independéncia/autonomia e responsabilidade no
trabalho tornaram-se mais exigentes. O ritmo de trabalho diminuiu. Configuram, assim,
mudangas que tém implicagdes em termos da aprendizagem dos trabalhadores, ao darem
origem a novas necessidades de formagdo e a consequente frequéncia da mesma, o que
justifica que ndo tenham implicado qualquer dificuldade de adaptagio por parte dos
trabalhadores (10 — 90,9%). A tendéncia para a elevagao do nivel de exigéncia do trabalho, no
sentido do seu enriquecimento, corresponde a um sentimento de preferéncia dos
trabalhadores pelo actual desempenho laboral comparativamente ao desempenho anterior, na
medida em que o consideram mais interessante, diversificado e responsavel.

Ponderadas as consequéncias das situagoes de mudan¢a em termos dos seus efeitos de
aprendizagem, convém notar que estas sao, de um modo geral, exiguas. Apenas sao imbuidas
desta potencialidade as mudancas processuais que os trabalhadores remetem para as alteragoes
nos processos de funcionamento dos equipamentos técnicos e nas exigéncias do produto,
nomeadamente em termos da qualidade e da produtividade. Estas exigem novos saberes que a
HAME tem desenvolvido através da realizacao de ac¢oes de formagao ou da formacio em
posto de trabalho.

Ainda sobre os processos de aprendizagem individuais cabe referenciar duas
caracteristicas, que nao foram consideradas para efeitos de analise estatistica, dado o caracter
avulso com que emergiram nos discursos dos trabalhadores, mas que vale a pena reter porque
assumem uma regularidade significativa.

O primeiro aspecto remete para os processos de aprendizagem por imitaco, salientados
por 12 (20,0%) trabalhadores. A imitagdo caracteriza a aquisi¢ao pratica de saberes sobre as
actividades de trabalho, seja acompanhada ou ndo por uma formagao profissional em sala de
aula. A formagdo no posto de trabalho ¢ efectuada sob a tutoria de um trabalhador mais
experimentado, cuja fase inicial consiste numa aprendizagem deste tipo: o iniciante observa o
trabalhador mais experimentado e procura imita-lo e reproduzir fielmente as suas acgoes de

trabalho. Esta primeira fase de formagao, cujos tramites estdo perfeitamente regulados em

40'V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 1.
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cada uma das empresas analisadas, mantém uma actualidade que remonta ao sistema de
aprendizagem das fases pré-industriais. No sistema de trabalho de oficio, o mestre, geralmente
o trabalhador mais velho, ensinava aos aprendizes o oficio. Este tipo de aprendizagem perdura
no tempo e tende a mantet-se e a reproduzir-se como mecanismo de aprendizagem ao longo
da trajectéria operaria, ainda que com novos contornos, particularmente associados a
complementaridade assegurada por via da formacio escolar e da formagao profissional. No
seio da HAME, o desenvolvimento do trabalho em equipa favorece este tipo de
aprendizagem, dada a abertura que caracteriza o espago fisico de trabalho e a facilidade de
contacto — pessoal, visual e verbal — entre trabalhadores.

O segundo aspecto remete para as limitagdes que a invariabilidade do conteudo da
actividade de trabalho coloca ao processo de aprendizagem, focadas por 17 (28,3%)
trabalhadores. Dentro do conjunto de acgdes técnicas de trabalho que caracterizam um
determinado desempenho laboral, os trabalhadores, de acordo com o tempo de permanéncia
na actividade de trabalho, vio adquirindo os saberes necessarios para fazer face a variabilidade
interna de situagdes de trabalho que vao surgindo. Este processo de aprendizagem progressivo
poderia desembocar num total dominio da actividade de trabalho, a qual representaria o fim
do processo de aprendizagem. O tempo de permanéncia na empresa e, fundamentalmente, o
tempo de afectagdo a uma determinada actividade de trabalho sdo factores que reduzem a
complexidade da mesma para os trabalhadores e, consequentemente, vao cerceando as
situagdes capazes de se constituitem como oportunidades de aprendizagem. Como refere
Malglaive,

E de horizonte em horizonte que se realiza a aprendizagem, em virtude de uma progressio em

que as tarefas-referéncias se sucedem as tarefas-referéncias, em relacio as quais funciona o

mesmo dinamismo da ac¢do, da cognicido, da formalizacio e da tematizagio, para enriquecer a

estrutura das capacidades. Mais adiante o autor afirma: a complexidade da [...] actividade ¢é de

facto relativa a complexidade da estrutura das capacidades na qual se inscreve: o que serd
complexo para um dado estado desta estrutura tornar-se-a simples para um outro estado da

mesma estrutura (1995, p. 259),

o que depende do tempo de contacto e de reflexdo com a pratica de trabalho. Porém, se na
HAME a rotagao na ocupagao de postos de trabalho garante, pelo menos no dominio de
tarefas da maquinagao, a possibilidade de um continuo processo de aprendizagem, na LUME,
nem mesmo os trabalhadores deste dominio de tarefas gozam desta possibilidade, pois tendem

a permanecer indefinidamente nos mesmos postos de trabalho.
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Os depoimentos a seguir dio conta destas duas particularidades do processo de

aprendizagem.

Quadro 8.8

Excertos ilustrativos das caracteristicas da aprendizagem

Caracteristicas da
aprendizagem Excertos ilustrativos dos depoimentos dos entrevistados

entrevistador: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que
¢ que tem vindo a aprender?

Entrevistado: Sin, aprendo ontras tarefas. Quando entrei 56 aprends uma tarefa. Com
a experiéncia que ganbei no posto deu-me para aprender com os ontros. E ao ver os outros
trabalbarem tambén aprendemos.

(entrevistado n°.8)

e: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que é que tem
vindo a aprender?

E: Sim. Em questio de facilidade de montar a maquina, monto com mais a vontade.
Tenho mais certeza e confianga naquilo que fago. Tenbo menos dividas. Aprendo, aprendo
com oS outros, vou vé-los a afinar quando a minba mdquina ja estd afinada. 1 ou vendo
para aprender. O engenbeiro e a engenbeira também ensinam.

(entrevistado n°.35)

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porquér

E: Alguém mais experiente vem resolver os problemas e eu eston a ver. 1ejo como ele faz e
estou a aprender a resolver.

(entrevistado n°.26)

Processos de aprendizagem por imitagao

e: Acha que aprende coisas novas a partir dos problemas, erros ou
falhas e defeitos? Porquér

E: Vemos os erros e da prixima veg ja fazemos de outra maneira. Também vejo os erros
dos colegas e também von aprendendo.

(entrevistado n°.58)
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e: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que é que tem
vindo a aprender?

E: Uma pessoa esta sempre a aprender, mas aqui ja aprendi tudo. ]d fiz erros ¢ ji
aprendo, mas agora jd ndo tenho nada a aprender.

(entrevistado n°.14)

e: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que é que tem
vindo a aprender?

E: Aprender, aprendo. Aprendo tudo o que esta relacionado com o processo, mas isto ¢
cada vez mais simples, porque estd cada veg, mais descodificado para mim.

(entrevistado n°.24)

e: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que é que tem
vindo a aprender?

E: Todos os dias se aprende, mas é nas outras mdquinas porgue na minba jdi nao tenho
nada a aprender.

(entrevistado n°.40)

actividade de trabalho

e: Acha que tem vindo a aprender no seu trabalho? O que é que tem
vindo a aprender?

E: Na mdquina onde estou a trabalbar.... Mas neste momento ji estancaram os meus
saberes. Ja sei tudo de canal interno. Agora, von ter formagio nas fresas. |d la von fager
uns trabalbitos e, assim, vou mesmo passar a poder ir para Ia.

(entrevistado n°.47)

Limita¢Ses ao processo de aprendizagem decorrentes do conteiudo da

3.2. PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE APRENDIZAGEM

Abordados no ponto anterior os processos de aprendizagem individual a partir do
conteido cognitivo da actividade de trabalho, interessa completar esta abordagem com a
analise das praticas organizacionais de aprendizagem, isto é, procurar perceber de que forma
as condi¢bes organizacionais e gestionarias que envolvem o exercicio do desempenho laboral
se posicionam como factores mais ou menos propicios ao desenvolvimento de processos de
aprendizagem individual.

Os resultados da analise das praticas organizacionais de aprendizagem"' revelam um
contraste entre as duas empresas. A uma uniformidade das praticas organizacionais de

aprendizagem no seio da HAME contrapoe-se uma diversidade na LUME. Nesta ultima

V. no anexo 8.G a andlise factorial de correspondéncias maltiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
varidveis que reportam aos conceitos de praticas organizacionais de aprendizagem. Para definir os tipos de
praticas organizacionais de aprendizagem retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de
significancia de 0,01. Do anexo constam a discriminacdo das varidveis activas que foram submetidas a andlise

multivariada, o dendrograma e a solu¢ao numérica.
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tendem a prevalecer diferencia¢oes internas, de acordo com o dominio de tarefas em que os
trabalhadores se encontram inseridos®.

Deste modo, configura-se um tratamento organizacional e gestionario no dominio da
aprendizagem, igualitario entre todos os trabalhadores da HAME e diferenciado entre os da
LUME. Na primeira, as praticas organizacionais de aprendizagem desenvolvidas sdo iguais
para os trabalhadores pertencentes aos diferentes segmentos dos mercados internos de
trabalho (perfis 1 e 3), contribuindo, de alguma forma, para atenuar as desigualdades
resultantes do processos tecnolégicos inerentes a actividade de trabalho, do conteddo
cognitivo do trabalho, das especificidades das competéncias mobilizadas, assim como dos
processos formativos. A clivagem entre praticas organizacionais que desencadeiam a
aprendizagem ¢ nitida na LUME entre os trabalhadores que integram o dominio de tarefas da
maquinacao (perfil 2) e os que integram o da montagem (perfil 4).

A observacao do quadro 8.9 demonstra, exactamente, que os trabalhadores da HAME,
independentemente do dominio de tarefas em que estdo inseridos, se encontram intensamente
envolvidos em préticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem®. Por contraposicio, na
LUME, as praticas organizacionais em que os trabalhadores estdo envolvidos, para além de
distintas entre os dois perfis de trabalhadores, sdo, para qualquer um deles, menos favoraveis a
aprendizagem do que as da HAME. Caracterizam-se quer por um envolvimento moderado em
praticas organizacionais propensas a aprendizagem, no caso dos sujeitos que exercem
actividades de trabalho no dominio de tarefas da maquinagao (perfil 2), quer por um
envolvimento pontual, ou mesmo ausente, para os trabalhadores integrados no dominio de

tarefas da montagem (perfil 4)*.

4 O dendrograma do anexo 8.G permite observar a uniformidade e desagregacdo dos perfis parciais tematicos no
seio das duas empresas. A solidez das ultimas classes (classes 3 e 4) do corte a 3 e 4 classes sugere uma auséncia
de diferenciacoes nas praticas organizacionais de aprendizagem da HAME. Pelo contratio, a desagregacio entre
as classe 1 de qualquer um dos cortes, bem como da classe 3 do corte a 4 classes e da classe 4 do corte a 6 classes
¢ a sua solidez interna, associadas a diferenciaciio entre as classes 2 ¢ 3 do corte a 6 classes e a sua agregacio
apenas num patamar supetrior, revela a existéncia de diferenciagdes no seio da LUME.

4 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa aos perfis 1 e 3.

# V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa aos perfis 2 e 4.
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Quadro 8.9
Envolvimento em praticas organizacionais de aprendizagem por perfis de
trabalhadores
Perfis de Perfil 1 Perfil 3 Perfil 2 Perfil 4
trabalhadores
ENVOLVIMENTO
PONTUAL em
S 2 ENVOLVIMENTO | praticas participativas
<d = ENVOLVIMENTO INTENSO em praticas MODERADO em e comunicacionais
Z &2 \g cooperativas, participativas e comunicacionais praticas participativas favoraveis a
Q ) N &8 favoraveis a aprendizagem e comunicacionais aprendizagem
=98¢ favoraveis 4 (70,6%)
E N Z Q aprendizagem, apesar N
g 5 E 8, de fortemente EXCLUSAO de
J <& limitados nas praticas praticas
g [Sa[i de cooperacio organizacionais
[ & favoraveis a
aprendizagem
(100,0%) (84,6%) (91,7%) (29,4%)

Veja-se com um pouco mais de atengao o que caracteriza cada um destes tipos de
praticas organizacionais de aprendizagem, relacionando-os quer com os modelos de
organizac¢do do trabalho, quer com os modelos de gestao directa implementados nas empresas,
ou seja, com dois componentes-chave das varidveis que compoem o que designamos
teoticamente de gestdo organizacional do quotidiano de trabalho. As caracteristicas distintivas
das praticas organizacionais de aprendizagem dos trabalhadores®, acrescemos, com objectivos
interpretativos, na exposi¢ao que se segue, toda uma série de caracteristicas suplementares que,
apesar de nao deterem um poder estatistico diferenciador, assumem uma importancia
quantitativa significativa nos perfis parciais tematicos das praticas organizacionais de
aprendizagem®’.

Os trabalhadores da HAME que se diferenciam por estarem intensamente envolvidos
em priticas organizacionais favoriveis A aprendizagem' mantém um padrio de
relacionamento intenso com os colegas de trabalho, discutindo os problemas de trabalho quer
no seio da sua unidade funcional, quer com os colegas de outras unidades, estando em

permanente didlogo com os seus pares no decurso do trabalho. Participam em reunides com

# V. no anexo 8.G os valores das variaveis diferenciadoras para cada uma das classes.

46 Relembre-se que para efeitos de distingdo entre as varidveis com poder estatistico diferenciador no modelo de
analise multivariado e as variaveis caracterizadoras ou suplementares exteriores ao modelo optou-se por fazer
uso, no que se refere a estas ultimas, as frequéncias relativas e absolutas, indicando-as entre paréntesis.

47V. no anexo 8.A a solucio relativa aos perfis 1 e 3.
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os responsaveis hierarquicos, que os auscultam sempre que tém de tomar decisdes que
envolvam o seu trabalho. No mesmo sentido, tém por habito propor sugestoes (as quais
apresentam um razoavel grau de aplicacdo), expor opinides e utilizar a informacao disponivel,
bem como esclarecer os assuntos dibios com os responsaveis hierarquicos (28 — 96,6%).
Estes, por sua vez, tendem a prestar-lhes apenas um auxilio pontual na execu¢ao do seu
trabalho (15 — 51,7%): o apelo ao responsavel directo é uma opg¢ao de recurso. A
responsabilidade que lhes ¢é atribuida no seu desempenho, e consequente, grau de autonomia
detido nas diferentes esferas de actuagao, assenta no principio da resolu¢ao independente dos
assuntos por parte dos trabalhadores.

Estando submetidos a modelos de gestio maioritariamente flexiveis®, o exercicio do
controlo sobre os trabalhadores por parte dos responsaveis ou nao ¢ sentido (17 — 58,6%) ou
assume uma forma ténue (11 — 37,9%). As adverténcias de que os trabalhadores sao alvo, por
razOes estritamente técnicas, dirigem-se a equipa e nunca a um individuo em particular. Os
objectivos destas adverténcias assumem quer um cariz imediatista de alerta para o problema
que deve ser prontamente resolvido (26 — 89,6%), quer um cariz preventivo de modo a evitar
uma repeti¢do dos mesmos erros ou falhas no futuro (23 — 79,3%). O modo de regulagao das
perturbacoes ¢ sempre colectivo, na medida em que a unidade de trabalho da empresa ¢ a
equipa e os padroes de desempenho sio aferidos em relacio ao colectivo de trabalho. Os
dirigentes e os diferentes responsaveis adoptam os principios do trabalho em grupo como
medida de gestio da qualidade e de produtividade e, como tal, gerem as perturbacées pela
dinamica do grupo.

Os trabalhadores tendem a desenvolver actividades de ensino junto dos aprendizes (16
— 55,2%), bem como dos colegas que pedem ajuda e mostram interesse em aprender (11 —
37,9%). Desde que solicitados auxiliam frequentemente os colegas, optando quer por ajuda-los
a resolver as perturbagoes, quer por ensina-los quando os ajudam a resolver as perturbagdes, o
que ¢ novamente corolario do exercicio do trabalho em equipa que fortalece as redes de
relacionamento interpessoais.

Apesar da liberdade de que gozam no seu desempenho laboral, as praticas
organizacionais menos favoraveis a aprendizagem remetem para a submissio dos
trabalhadores as rotinas de trabalho formalmente instituidas (20 — 69,0%), ainda que esta
obediéncia seja relativamente flexivel pelo recurso pontual a introdu¢ao de modificagoes e a

experimentacdo de novas formas de fazer (14 — 48,3%).

4 Cf. no ponto 3.4 do capitulo 7 os modelos de gestdo imperantes em cada centro de custos.
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A este tipo de praticas organizacionais favoraveis a ocorréncia de processos de
aprendizagem no seio da HAME contrapéem-se, na LUME, praticas organizacionais muito
menos propicias a aprendizagem. Para além disso, nesta empresa, as praticas organizacionais
sao mais penalizadoras das oportunidades de aprendizagem proporcionadas aos trabalhadores
integrados no dominio de tarefas da montagem do que aqueles inseridos no dominio de
tarefas da maquinagao.

No caso dos trabalhadores afectos a0 dominio de tarefas da montagem (perfil 4)*,
encontra-se mesmo um conjunto de trabalhadores que se vé completamente excluido de
praticas conducentes a aprendizagem (quadro 8.9). Estes trabalhadores integram-se na unidade
funcional da pré-montagem onde se encontram submetidos a um modelo de gestao directa
rigido: ndo participam em reunides, ndo sao auscultados pelos responsaveis directos acerca de
modifica¢des que afectam o trabalho que desenvolvem, nem tém acesso a informagao sobre a
avaliagdo do desempenho. A sua participacdo nas propostas de sugestOes ¢ na emissao de
opinides ¢ fraca ou mesmo nula (apontado ex aequo por 3 — 50,0% — trabalhadores), da mesma
forma que nunca utilizam as informagdes disponiveis na unidade funcional ou na empresa, 4
(66,7%). Sentem-se alvo do controlo dos responsaveis hierarquicos (4 — 66,7%), que lhes
concedem pontualmente ajuda (4 — 66,7% — trabalhadores) e lhes prestam esclarecimentos
sobre assuntos menos claros (5 — 83,3% — trabalhadores). Este tipo de aprendizagem pela
interacao hierarquica constitui, ela propria, um regulamento interno que devem cumprir.
Paralelamente, os seus desempenhos nio se prestam a ocorréncia de erros ou falhas, nao
sendo, por isso, alvo de chamadas de atengao a esse proposito.

Num patamar relativamente mais favoravel a aprendizagem, situam-se os restantes
trabalhadores deste perfil, caracterizados por um envolvimento pontual em praticas
organizacionais propicias a aprendizagem (quadro 8.9). Estes diferenciam-se por um conjunto
minimo de praticas organizacionais de aprendizagem, nos dominios comunicacional ¢ da
participagao. Isto ¢, destacam-se pelo acesso pontual aos resultados acerca da avaliagio do
desempenho, assim como pela emissdo esporadica de sugestoes e de opinides. Em geral, a
utilizacdo da informagdo disponivel e a aplicacdo das sugestées propostas é pouco frequente
(respectivamente por 7 — 63,6% — e 6 — 54,5% — trabalhadores).

Os trabalhadores que integram este perfil estio maioritariamente sujeitos a um modelo
de gestdo rigido. Porém, as relagdes que mantém com os responsaveis directos caracterizam-se

por alguma ambivaléncia: s6 muito raramente beneficiam da sua ajuda (6 — 42,9%), sendo mais

4 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 4.
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frequente a participa¢do em reunides (10 — 71,4%), e ainda mais o esclarecimento de assuntos
dubios (12 — 85,7%). E pouco frequente serem interpelados pelos responsaveis directos acerca
de decisbes sobre modificagdes a operar no seu trabalho (5 — 35,7%) e é muito variavel o
modo como os trabalhadores sentem o controlo que lhes ¢ imposto. Paralelamente, sao alvo
de adverténcias individuais face a erros ou falhas que ocorrem no desempenho, com
objectivos de alerta imediato de problemas (11 — 78,6%), bem como com objectivos
preventivos de evitar erros no futuro (8 — 57,1%).

Apesar das diferenciagbes enumeradas no seio dos trabalhadores que integram o
dominio de tarefas da montagem, entre aqueles que estdo expostos a um envolvimento
pontual nas praticas organizacionais de aprendizagem e os que sao excluidos das mesmas
(quadro 8.9), ambos os agrupamentos de trabalhadores se assemelham, ao estarem afectos a
uma longa pandplia de praticas pouco propicias a aprendizagem. Isto ¢, tendem a estar
submetidos as rotinas de trabalho formalmente instituidas e a relacionar-se,
fundamentalmente, no seio da sua unidade funcional, ndo sio habitualmente solicitados por
colegas para os auxiliarem na resolu¢ao de perturbagdes, ainda que os ajudem com alguma
frequéncia e se dediquem a actividades de ensino, particularmente dirigidas aos aprendizes.

Os trabalhadores da LUME que se encontram melhor enquadrados do ponto de vista
das praticas organizacionais de aprendizagem desempenham actividades de trabalho no
dominio de tarefas da maquinacio (perfil 3)* (quadro 8.9). Estes trabalhadores diferenciam-se
a partir de uma variavel: a auséncia de dialogo com os colegas. Obstaculos de natureza fisica e
normativa explicam a auséncia de interac¢do verbal’': estes trabalhadores desenvolvem o seu
trabalho de forma isolada frente a um ou varios equipamentos integrados (caso se tratem de
unidades automaticas), num espago fisico circunscrito pelas dimensoes do equipamento e pelo
ruido do seu funcionamento. Mesmo quando a actividade de trabalho ¢ realizada num espago
de proximidade fisica face a outro colega, o modelo de gestio rigido prevalecente dificulta a
comunicagao. O responsavel directo reprova o didlogo entre colegas de trabalho como via de
manuten¢ao da disciplina interna para evitar incorrec¢oes nos modos de fazer, dado que os
trabalhadores dispoem internamente de /locais ¢ horas priprios para conversar, afirma o mesmo,
referindo-se as reunides que promove e aos “cantos da comunicacio” A situa¢do de fraco
didlogo interpessoal desagrada a estes trabalhadores, que se sentem alvo de normas

disciplinares mais rigorosas face a liberdade de expressio permitida em outras unidades

V. no anexo 8.A a solucio relativa ao perfil 3.

1 Cf. o ponto 2.3 e subponto 3.3.4. do capitulo 6.
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funcionais, nomeadamente as que se organizam em linha de montagem. Da mesma forma, as
praticas de discussdao de problemas, ainda que mais intensas, sao também pontuais (5 — 45,5%
— trabalhadores), estando mesmo ausentes no que diz respeito a sua pratica com colegas de
outras unidades funcionais (8 — 72,7%). As relacGes interpessoais desincentivadas entre
colegas no decurso do trabalho, opde-se a obrigatoriedade de interrelagio com os
responsaveis directos. Ou seja, estes incrementam as relagdes que mantém com 0s
trabalhadores, promovendo as interac¢oes verbais unidireccionais em detrimento das relagdes
interpessoais transversais entre colegas. As excepgoes de interacgdo permitidas sido as
actividades de ensino: transmitem saberes quer a aprendizes, quer a colegas que vém aprender
a tarefa do posto de trabalho que ocupam, na medida em que esta pratica se inclui nas
directivas regulamentares do processo formativo da empresa. Em situacio de infracgao e
desobediéncia face as directivas gestionarias, os trabalhadores afirmam ser frequentemente
solicitados pelos colegas para a resolugao de perturbacoes (8 — 72,7%), desenvolvendo ac¢oes
no sentido de os ensinar e de os ajudar a resolvé-las contra as directivas (6 — 54,5%).

Em contrapartida, e de forma acentuadamente diferente dos trabalhadores integrados
no dominio de tarefas da montagem, verifica-se que estes trabalhadores participam
frequentemente em praticas de discussdo em grupo cujos principais interlocutores sao os
responsaveis directos (7 — 63,6%). Sdo regularmente convocados para reunides individuais e
colectivas, consideradas pelos responsaveis directos como um dos espagos apropriados para a
discussao. Trata-se de uma unidade em que o responsavel directo se encontra fortemente
envolvido no processo de melhoria continua, adoptando para com os seus subordinados todo
o tipo de praticas participativas e comunicacionais propostas no ambito daquele processo,
nomeadamente, a participagio nas equipas de “5 S” ou no “canto da comunicagio””. E,
assim, com regularidade que participam no funcionamento quotidiano da unidade ao
proporem sugestdes ¢ a0 exporem as suas opinioes, sendo igualmente informados acerca da
avaliacio do seu desempenho. Todavia, quase nunca (5 — 45,5%), ou s6 raramente (3 —
27,3%), sao auscultados relativamente a decisGes que afectam o desenvolvimento do seu
trabalho, o que remete para a prevaléncia de um modelo de gestao hibrido. O préprio modo
como ¢ sentido o controlo exercido pelo responsavel repercute este paradoxo: ausente para
uns e presente para outros. A concepcao do papel do responsavel directo é o de uma
autoridade legal legitimada: os trabalhadores sio advertidos pelos responsaveis directos

quando surgem erros ou falhas da sua responsabilidade, o que justificam pela ineréncia das

52 Cf. o ponto 2.3. do capitulo 6.
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fungoes de chefia, considerando ser essa a sua obrigacao. Por sua vez, as rotinas de trabalho
formalmente instituidas tendem a ser estritamente cumpridas (8 — 72,7% — trabalhadores).
Beneficiam esporadicamente da ajuda dos responsaveis (7 — 63,6%) e tém por habito consulta-
los para esclarecer assuntos menos claros, conforme as normas vigentes, (8 — 72,7%).

Em sintese, da analise dos processos individuais e organizacionais de aprendizagem,
concluem-se duas fortes tendéncias: por um lado, a importancia generalizada da concepgiao de
aprendizagem pela pratica para grande parte dos trabalhadores; por outro, o envolvimento
uniforme e semelhante dos trabalhadores da HAME nas praticas organizacionais de
aprendizagem face a diferenciagdao interna, por segmentos de trabalhadores, constatada na
LUME.

No que se refere aos processos de aprendizagem individual, a concepgdao de
aprendizagem pela pratica generaliza-se a quase todos os trabalhadores da HAME. Na LUME,
a auséncia de aprendizagem continua pelo desempenho laboral distingue cerca de metade dos
trabalhadores, que desenvolvem a sua actividade de trabalho no dominio de tarefas da
montagem, os quais se sentem igualmente excluidos das praticas de formagao profissional.

Genericamente, e apesar da primazia da aprendizagem pela pratica, observa-se nas duas
empresas uma regularidade entre a integracao dos trabalhadores por dominios de tarefas e a
sua concepcao de aprendizagem. A aprendizagem reflexiva é uma concepc¢ao mais valorizada
pelos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagdao, o que poderd estar
associado a trajectos formativos diversificados e reincidentes, em que a componente de
formacao tedrica em sala de aula é notoria; a aprendizagem pela pratica esta associada aos
trabalhadores com desempenhos laborais no dominio de tarefas da montagem. O conteudo
mais simples do dltimo tipo de actividades de trabalho, onde o trabalho de cognicdo é
facilitado pela frequéncia de acgoes técnicas de trabalho habituais e rotineiras, e mais
complexo das segundas, com alguma incidéncia de ac¢bes acompanhadas e dominada pela
cognicao, constituem factores importantes de explicacao desta diferencia¢ao entre concepgoes
de aprendizagem. Ao conteddo da actividade de trabalho devem acrescer-se os proéprios
trajectos formativos que as empresas proporcionam a uns e a outros trabalhadores, e que os
tornam mais ou menos aptos a por em pratica processos de reflexdo sobre as actividades de
trabalho.

De acordo com esta orientagdo, e apesar das mudangas organizacionais serem uma
constante nas duas empresas, ndo se constituem enquanto oportunidades de aprendizagem. S6
as mudangas processuais, caracterizadas por uma alteragdo dos procedimentos nas acgoes

técnicas de trabalho decorrentes de novas exigéncias ao nivel dos processo e produto, se
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configuram como situagoes de aprendizagem e estas sio distintivas apenas dos trabalhadores
da HAME integrados no dominio de tarefas da maquinagio.

As praticas organizacionais de aprendizagem assumem configura¢Ses distintas nas duas
empresas. A modelagio organizacional e gestionaria dos conteudos diferenciados das
actividades de trabalho dos dois dominios de tarefas na HAME resulta numa homogeneizagao
das condigbes organizacionais de aprendizagem no sentido da igualitarizacio, ou seja,
proporciona-se a todos os trabalhadores um envolvimento intenso em praticas organizacionais
favoraveis a aprendizagem. Pelo contrario, na LUME, as configuracbes organizacionais e
gestionarias reproduzem no dominio de aprendizagem o conteudo diferenciado inerente a
natureza das actividades de trabalho. Ou seja, as praticas organizacionais sio mais favoraveis a
aprendizagem no caso dos trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagao e
francamente desfavoraveis para os trabalhadores com actividade no dominio de tarefas da
montagem.

Admite-se, desta forma, que as configuracdes organizacionais e gestionarias tém um
papel determinante nas oportunidades de aprendizagem que se criam no seio das empresas, o
que, de alguma forma, ja foi indiciado na analise do conteudo das competéncias mobilizadas.
Parece, assim, haver uma tendéncia para a titulo exploratério e provisério, se corroborar a
hipétese de que os modelos de organizacio do trabalho e os modelos de gestio directa
condicionam quer as oportunidades de aprendizagem criadas no exercicio da actividade de
trabalho, quer as configura¢oes assumidas pelos processos de aprendizagem, da mesma forma
que conduzem a mobilizacio de competéncias diferenciadas, face a acgdes técnicas de trabalho

idénticas.

4. TRAJECTOS PROFISSIONAIS E FORMATIVOS — PERCURSOS DE PRODUCAO E

DE GESTAO DOS SABERES

A problematizagao do conteudo das competéncias mobilizadas centrou-se na analise do
conteudo cognitivo da actividade de trabalho e nos processos de aprendizagem investidos no
desempenho laboral. Interessa agora questionar o percurso através do qual os sujeitos
constroem essas competéncias. Hsse trajecto encontra-se dependente de condicionalismos
diversos, em que o passado profissional e formativo dos sujeitos, bem como as perspectivas

abertas pela sua vivéncia profissional actual se revelaram, de acordo com o modelo analitico
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desta investigagao, como determinantes principais. As competéncias que tomam forma na
actividade de trabalho resultam de multiplos factores, de entre os quais se destacam, na
perspectiva analitica desenvolvida, os percursos profissionais e formativos. Estes sao
concebidos como as bases de estruturacao dos perfis de competéncias por duas ordens de
razoes: (I) uma primeira razao resulta do processo evolutivo e cumulativo que estrutura os
processos de aprendizagem de saberes. O conceito de trajectoria permite abarcar a historia
socioprofissional dos sujeitos numa perspectiva dinamica, em que se cruza o seu passado
biografico, escolar e profissional com a sua situagao profissional presente (Parente, 1995, p.
99). A segunda razio remete para a importancia dos processos de gestdo das trajectorias
profissionais e formativas dos trabalhadores por parte das empresas, ou seja, a capacidade que
as empresas tém de capitalizar ou nao os saberes detidos pelos trabalhadores por via da sua
mobilizacio efectiva, de os estimular e os desenvolver. Neste aspecto, as trajectorias
profissionais e educativas sio o corolario das praticas de gestao dos RH. Através da trajectoria
profissional e educativa da-se conta dos constrangimentos que foram moldando o percurso
dos sujeitos na sua inser¢ao nas empresas, nomeadamente as oportunidades de acesso a
formagdo, as oportunidades de estabilizagdo contratual, as oportunidades de progressio na
carreira e de reconhecimento do mérito™.

Esta analise ndo ignora o passado dos sujeitos no exterior da empresa quer na vertente
profissional, quer na formativa. A analise das trajectorias profissionais externas as empresas
permite completar a analise das trajectérias profissionais internas, ao considerar o conjunto de
acontecimentos profissionais que marcam o percurso do individuo e dar-lhes um sentido ao
reconstrui-los por relagio aos movimentos de conjunto que estruturam o mercado de trabalho (Paul
in Coutrot; Dubar (dir.), 1992, p. 146). Paralelamente, o cruzamento das trajectérias escolares
e formativas externas orienta a analise para os constrangimentos econémicos e socials que
foram moldando o percurso educativo dos sujeitos, entre a saida do sistema de ensino e a
entrada no mercado de trabalho. A passagem pelo sistema de formagdo profissional colmata o
hiato criado pela impossibilidade de inser¢ao na vida activa, para além da sua frequéncia se
efectivar cada vez mais de forma paralela ao trajecto profissional, posicionando-se o exercicio
profissional e a formagao como esferas complementares num percurso educativo continuo ao
longo da vida.

Estes percursos longos siao considerados como processos de aprendizagem.
Determinados, numa primeira fase, pela permanéncia mais ou menos longa no sistema de

ensino formal, conjugada ou nio, com passagens, mais ou menos rapidas, pelo sistema de

33 Cf. capitulo 4.
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formacdo profissional, os trajectos sio condicionados, num momento seguinte, por uma
determinada inser¢io profissional resultante de processos de gestio dos RH no seio das
empresas. E nesta dupla perspectiva da producio e da gestdo dos saberes dentro e fora das
empresas que se equaciona a abordagem das trajectérias profissionais e educativas dos
sujeitos.

Que percursos profissionais e educativos apresentam os trabalhadores? Como é que a
segmentac¢ao dos mercados internos de trabalho encontra eco nas trajectérias profissionais? E
nas trajectorias educativas? Os percursos internos nas empresas sio precedidos de trajectos
profissionais e educativas distintos ou semelhantes? Que tipo de relagdo se estabelece entre
eles? Esta-se face a um processo de capitalizagdo de saberes ou, pelo contrario, tende a
imperar uma perspectiva de ruptura que negligencia e desperdica os saberes dos RH? Que
relagao estabelecer entre perfis de competéncias e trajectorias profissionais e educativas dos
sujeitos? Reflectirio estas ultimas uma capitalizacio de saberes reconhecidos? E sobre estas

questoes que nos vamos debrugar nas proximas paginas.

4.1. TRAJECTORIAS PROFISSIONAIS

Iniciamos a analise centrando a aten¢do, num primeiro momento, na analise das
trajectorias profissionais internas.
- .. , . . , . . .. 54
A anilise dos petfis parciais temdticos das trajectérias profissionais internas™ revela uma

. . ~ , . 5 . A . L.
diferenciagio nitida entre as duas empresas™, o que remete para a existéncia de priticas de

b
gestao dos RH distintivas. Que as empresas se distinguem pela apropriacido organizacional e
gestionaria que promovem das actividades de trabalho ja tinha ficado indiciado pela analise do
conteido das competéncias. A analise das trajectorias profissionais internas deixa agora claro

que a estas correspondem, igualmente, praticas de gestio dos RH distintas. Uma avaliagdo

5 V. no anexo 8.H a analise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
variaveis que reportam ao conceito de trajectdria profissional interna. Para definir os tipos de trajectérias
profissionais internas retiveram-se as variaveis activas diferenciadoras para um nivel de significancia de 0,01. Do
anexo constam a discriminacdo das varidveis activas que foram submetidas a andlise multivariada, ao
dendrograma e a solugdo numérica.

55 V. no dendrograma do anexo 8.H o corte a 3 classes que destaca a diferenciagdo entre as empresas: a classe 1
corresponde a trajectérias profissionais internas dos trabalhadores da HAME; a classe 2, a um individuo da
HAME, cuja trajectdria profissional interna se diferencia da dos restantes trabalhadores pela detencdo de apenas
uma situagdo profissional no seio da HAME; a classe 3 corresponde a trajectérias profissionais internas dos

trabalhadores da LUME.
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genérica dos dois perfis parciais tematicos das trajectorias profissionais internas
correspondentes a cada uma das empresas salda-se por trajectérias mais favoraveis para os
trabalhadores da HAME do que para os da LUME, apesar destes tltimos apresentarem niveis
de antiguidade na empresa mais elevados, o que constitui um dos factores que tendem a
influenciar positivamente, por constrangimentos legais, a progressio das trajectorias
profissionais.

Esta constatacdo revela-nos o caracter estruturador da variavel empresa quando
associamos dois conjuntos de varidveis presentes na avaliagdo das trajectérias profissionais
internas: por um lado, as variaveis relativas a apropriacio organizacional do conteido da
actividade de trabalho (neutralizando, de alguma forma, as suas especificidades decorrentes da
sua natureza técnica); por outro, as variaveis relativas as praticas de gestao dos RH.

A medida que exploramos particdes com um maior nimero de classes, adquirem
importancia diferenciadora nos perfis parciais tematicos das trajectorias profissionais internas
os dominios de tarefas, isto ¢é, diferenciam-se, no seio de cada uma das empresas, as
trajectérias dos trabalhadores afectos a cada um dos dominios de tarefas. Adquire assim
pertinéncia acrescer aquela constatagio uma outra: as duas empresas para além de gerirem de
forma diferenciada os RH, apresentam no seio praticas de gestao distintas de acordo com a
afectacdo dos trabalhadores aos diferentes dominios de tarefas.

Tratam-se de diferenciagdes que se sobrepoem e refor¢am mutuamente, em resultado de
praticas de gestio dos RH que, por opgao empresarial, reproduzem uma diferenciagao
resultante de contetdos das actividades de trabalho qualitativamente distintos. F neste sentido
que os dados apontam: por ac¢do das praticas de gestao dos RH, acentua-se o caracter
diferenciador das actividades de trabalho em ambas as empresas, contribuindo para provocar
um efeito de segmentagao no mercado interno de trabalho. Os resultados do reforco da
diferenciacio do conteudo cognitivo das actividades de trabalho por efeito das praticas de
gestdo dos RH assumem uma configuracdo idéntica nas duas empresas, ainda que, como ja se
referiu, as praticas de gestio dos RH assumam sempre tragos mais favoraveis na HAME do
que na LUME’. Globalmente, em termos polares, este efeito traduz-se em praticas de gestdo
dos RH de caracter mais imediatista (Parente, 1995, p. 90) para os trabalhadores afectos aos
dominios de tarefas da montagem, e de tendéncia adaptativa (ou de ajustamento) ou
desenvolvimentista e estratégica (Parente, 1995, p. 90) para os trabalhadores integrados na

maquinagao.

By, pontos 3.1 sobre a gestao dos RH na LUME e na HAME, respectivamente nos capitulos 6 e 7.
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Em virtude deste duplo efeito de diferenciagio das praticas de gestaio de RH por

empresa ¢ por dominio de tarefas, definem-se quatro grandes tipos de trajectorias

profissionais que caracterizam os quatro perfis de trabalhadores, como se pode observar no

quadro que se segue.

Quadro 8.10

Tipos de trajectérias profissionais por petfis de trabalhadores”

Petfis de Perfil 1 Perfil 2 Perfil 3 Perfil 4
trabalhadores
TRAJECTORIA TRAJECTORIA TRAJECTORIA TRAJECTORIA
ASCENCIONAL BLOQUEADA NAO EVOLUTIVA | ASCENCIONAL
PROGRESSIVA CONTINGENTE RETARDADA

Trajectdrias profissionais internas —

petfis parciais tematicos

Trajectoria qualificada,
de titular, contratual e
salarialmente nao
precaria,
remuneratotriamente
reconhecida na dupla
vertente do
desempenho
empresarial e das

Trajectoria qualificada,
de titular de topo,
contratual e
salarialmente nao
precaria,
remuneratoriamente
reconhecida de forma
esporadica na vertente
do desempenho

Trajectoria nao
qualificada, de
ajudante,
contratualmente
instavel, ndo precaria
salarialmente,
remuneratoriamente
reconhecida mais na
vertente social do que

Trajectéria nao
qualificada, de titular
em ascensao, Nao
precaria contratual e
salarialmente,
remuneratoriamente
reconhecida de forma
esporadica na vertente

recompensas sociais empresarial do desempenho do desempenho
empresarial empresarial
(100,0%) (75,0%) (92,3%) (88,2%)

Os perfis de trajectorias profissionais internas

apresentam configuragoes particulares.

Vejamos os seus tragos caracteristicos aprofundando a andlise dos perfis parciais tematicos a

partir do quadro 8.11%. Nele se da conta da diacronia das situagdes profissionais constitutivas

das trajectorias, isto ¢, analisam-se as diferentes situagOes profissionais pelas quais os

trabalhadores transitaram no interior das empresassg, as quais foram avaliadas do ponto de

vista da organizacao das actividades de trabalho desempenhadas (dimensao qualificagao do

57 V. no anexo 8.A a solu¢io numérica para cada um dos petfis finais de trabalhadores.

%8 V. no anexo 8.H a solugdo numérica dos perfis parciais tematicos das trajectorias profissionais internas.

% A andlise diacronica das trajectérias profissionais internas tem como base analitica as diferentes situa¢oes

profissionais pelas quais os trabalhadores transitaram. Os trabalhadores da HAME referem a passagem por duas

situacdes profissionais, a de iniciacdo e a actual; os da LUME, enunciam, para além destas duas situacoes

profissionais, a passagem por uma situa¢do profissional intermédia que medeia entre aquelas duas.
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desempenho laboral) e das praticas de gestdo dos RH (dimensoes carreira, vinculo juridico
laboral e remuneratérias)®.

A exposicao analitico-explicativa que se segue deve ser acompanhada da leitura do
quadro 8.11.

A trajectéria ascensional progressiva é caracteristica dos trabalhadores que desenvolvem
a sua actividade de trabalho no dominio de tarefas de maquinacio na HAME (perfil 1)°". E o
tipo de trajectéria profissional mais favoravel encontrada nas duas empresas, decorrendo de
praticas organizacionais e de gestio dos RH que convergem numa dupla orientagio de
progressao. O percurso ascensional iniciado desde a entrada na empresa e prosseguido até a
actualidade projecta-se no futuro, ao integrar os trabalhadores numa carreira operaria onde
ainda dispdem de patamares de progressao para percorrer quer do ponto de vista do exercicio
laboral, quer dos escaloes hierarquicos. Trata-se de um trajecto ascensional que se singulariza
port se tratar de um processo ainda inacabado e aberto.

Na dimensdo da qualificagdo do desempenho laboral, o exercicio do trabalho processa-
se, desde a entrada na empresa, no seio de equipas semi-autbnomas. Esta modalidade de
organizacdo do trabalho constitui o vector principal do enriquecimento dos desempenhos,
sendo responsavel pelas potenciais situacdes de aprendizagem que se criam entre Os
assalariados. Aquando da sua iniciagdao nas actividades de trabalho deste dominio de tarefas, os
trabalhadores desenvolviam um trabalho nido qualificado, restrito a ocupagao de um posto,
onde se dedicavam a execugdo de tarefas parecidas. A sua progressao no desempenho laboral
consubstancia-se na actual ocupagao de varios postos de trabalho e na execucao de tarefas
diferenciadas.

As carreiras destes trabalhadores constituem percursos construidos pela propria
empresa de acordo com a perspectiva de maior rentabilizacio dos RH ao menor custo, razio

: 62
pela qual, como oportunamente se referiu”, se procedeu, a dado momento, a uma

>
modifica¢do no que refere a categoria profissional de entrada na empresa. Relembre-se que, no
arranque de actividade, os trabalhadores da HAME iniciavam a sua carreira como titulares, no

patamar inferior da hierarquia dos operadores de maquinas (“operador de maquinas de 3*7).

% Em cada uma das diferentes dimensdes de analise das trajectérias profissionais internas, o estudo tedrico das
diferentes combinatérias entre valores das varidveis activas permitiu classificar as trajectérias profissionais
internas em indices compdsitos. V. no anexo 6.A os indices compésitos construidos para tipificar cada uma das
dimensdes de analise.

%1'V. no anexo 8.A a solucdo numérica relativa ao perfil 1.

92 Cf. subponto 3.3.1. do capitulo 7 referente as praticas de gestdo do emprego e da mobilidade da HAME.
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Mais tarde, as praticas de afectagdo as categorias profissionais alteram-se e os
trabalhadores sio contratados para a categoria de aprendizes (“auxiliares de operagio de
maquinas — menos 1 ano”). Em qualquer dos casos percorrem gradualmente os diferentes
niveis hierdrquicos” em direccio a titularidade da categoria, encontrando-se, no momento da
analise, numa fase da carreira profissional com patamares de ascensio ainda por percorrer.

Da mesma forma que o plano de carreiras é especifico a empresa, também os
referenciais salariais sdo proprios®. Na dimensdo da remuneragio salarial individual, o salario-
base situa-se, desde o periodo de integracio na empresa, num escalao superior ao definido
pelo CCT para uma categoria profissional homologa, para além dos trabalhadores acederem
aos subsidios definidos em sede de CCT. Os trabalhadores, por regra, nao desenvolviam
trabalho suplementar e, por isso, nao acediam a este tipo de remuneragdes, o que se explica
por se encontrarem numa fase de iniciagdo a ocupagao e, consequentemente, num estadio de
aprendizagem. Dada a complexidade das actividades de trabalho, os iniciantes nao sao
requeridos para a participagio em trabalho suplementar na medida em que, no dominio de
tarefas em questdo, o desenvolvimento das actividades de trabalho exige, para a generalidade
dos postos de trabalho, uma certa experiéncia profissional. Actualmente estes trabalhadores
auferem as mais elevadas remuneracoes salariais individuais. Acedem ainda a remuneracgoes
relativas ao trabalho suplementar e aos subsidios diversos definidos no ambito do CCT. A
remunera¢ao colectiva, inicialmente ausente da politica retributiva da empresa, abrange hoje

todos estes trabalhadores na sua dupla vertente: a do desempenho empresarial (retribui¢ao

5 Os niveis hierarquicos da carreira dos operadores de maquinas sio actualmente quatro. A entrada na empresa
integram a categoria de “auxiliares de operador de maquinas”, passado 1 ano transitam para “operador de
maquinas de 3*” onde permanecem durante 2 anos, findos os quais se integram na categoria de “operadores de
maquinas de 2*’. Passados 4 anos passam a integrar a categoria de “operador de maquinas de 1*”. Depois podem
permanecer como “operadores de maquinas de 1°” ou ascenderem, por mérito, a categoria de “operadores de
elevada qualificagio” ou a de “operadores de maquinas principal”. Esta tltima abrange um nimero minoritario
de trabalhadores dada a escassez destas fungoes na empresa que siao garantidas apenas por um trabalhador por
turno de laboracdo. Relembre-se duas notas quanto a estes percursos: até 1997, os trabalhadores integravam-se na
empresa na categoria de “operador de maquinas de 3*”’, ndo estando sujeitos ao primeiro nivel hierarquico, pelo
que a carreira operdria integrava apenas trés escaldes de progressio; recentemente, ¢ criada a categoria de
“operadores de elevada qualificagdo” de forma a desbloquear as carreiras dos “operadores de maquinas de 1%,
cujo crescimento numérico se tende a intensificar.

64 Apesar desta patticularidade, na dimensiao temuneragio salarial individual considerou-se, pata efeitos
avaliativos e comparativos entre empresas, a base salarial definida no CCT do sector da metalurgia e

metalomecanica.
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anual e retribuicdo do mérito da unidade funcional); a das recompensas sociais (beneficios
sociais e complementos de remuneragio).

A auséncia de precariedade que caracteriza o indice da remuneragio salarial individual,
desde a fase de inser¢do dos assalariados na empresa, nao encontra correspondéncia no
vinculo juridico-laboral. Apesar da tendéncia para a ndo precariedade marcar a trajectoria
destes trabalhadores, passaram por uma situagdo inicial contratual precaria, em que se
encontravam submetidos a um contrato de trabalho a tempo determinado.

Os trabalhadores detentores deste tipo de trajectéria ascensional progressiva acumulam
outra singularidade que os diferencia dos restantes: a importancia que as trajectorias
profissionais externas assumem na constituicio do seu perfil”. Isto é, sio os unicos
trabalhadores para os quais as trajectorias profissionais detidas antes da integracdo nas
empresas em analise assumem um poder discriminatdrio importante para a constitui¢ao do seu
perfil. Como explicar esta excep¢ao? Uma das razdes que podem ser admitidas € o facto de se
estar face a percursos que apresentam algumas caracteristicas de continuidade entre o tipo de
trajectéria profissional externa em causa® e a trajectéria interna ascencional progressiva, no
que se refere ao conteudo das competéncias mobilizadas por estes trabalhadores. Esta é a
particularidade que certamente importa desenvolver e sobre a qual nos debrugamos.

Para os restantes casos, que integram o grosso da populag¢ao em analise, constata-se uma
auséncia ou ténues sinergias entre os percursos externos’ e as trajectérias profissionais

internas. As trajectorias profissionais externas em causa distinguem-se entre si por se tratarem

% V. no anexo 8.A a solugio numérica relativa ao perfil 1.

% V. no anexo 8.1 a andlise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
varidveis que reportam ao conceito de trajectéria profissional externa. Para definir os tipos de trajectorias
profissionais externas, retiveram-se as variaveis activas diferenciadoras para um nfvel de significancia de 0,01. Do
anexo constam a discriminac¢do das variaveis activas que foram submetidas a andlise multivariada, o dendrograma

e a solucdo numérica.

67

Tipos de trajectdrias profissionais externas —

perfis tematicos parciais N.° %
Trajectéria de mobilidade com passagem pelo sector dos servicos sem tragos de
continuidade com a actividade de trabalho actual 34 | 56,7
Trajectéria no sector industrial em actividades de contetido desqualificado com tragos
de continuidade com a actividade de trabalho actual 6| 10,0
Trajectéria no sector industrial em actividades de conteudo qualificado com tragos de
continuidade com a actividade de trabalho actual 4 6,6
Traject6ria de mobilidade entre sector agticola e industrial em actividades de conteddo
desqualificado com tragos de continuidade com a actividade de trabalho actual 10 | 16,7
Auséncia de trajectdria externa 6 10,0

Total 60 | 100,0
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de trajectorias de passagem pelo sector terciario sem tragos de continuidade no dominio dos
saberes mobilizados na actividade de trabalho actual ou, pelo contrario, por se tratarem de
trajectorias de passagem pelo sector industrial ou de mobilidade entre os sectores primario e
secundario em actividades de trabalho de conteddo desqualificado, ainda que portadoras de
tracos de continuidade no dominio dos saberes. Era particularmente para estes dltimos que
algumas sinergias se poderiam configurar, quer entre saberes aprendidos e passiveis de serem
mobilizados na actual actividade de trabalho, quer no seu reconhecimento por via das praticas
gestionarias e consequente concretizagao em trajectorias profissionais mais favoraveis. Porém,
tal nao se verifica, o que se pode explicar devido ao conteido desqualificado das actividades
de trabalho exercidas que nao apresentam em termos de saberes e competéncias qualquer
valor estratégico para as empresas.

De facto, a interpretacio da relagdo de excepg¢ao verificada, apesar de afecta a um
numero muito reduzido de trabalhadores (4), tende a validar provisoriamente este raciocinio.
A relagdo entre os trabalhadores detentores de trajectérias ascencionais progressivas da
HAME e as suas trajectérias profissionais externas, caracterizadas por se tratarem de inser¢coes
no sector secundario que apresentam tragos de continuidade no dominio das actividades de
trabalho de conteudo qualificado exercidas, indicia que, na generalidade, as empresas nao
tendem a gerir as competéncias dos trabalhadores que recrutam no mercado de trabalho, a nao
ser que se revelem directa e imediatamente utilizaveis, demonstrando, deste modo, estratégias
de recrutamento da mao-de-obra indiferenciadas de acordo com os perfis de competéncias de
que necessitam.

A interpretacdo da relacio em causa deve revestir-se de particular cautela dada a sua
fraca incidéncia quantitativa no perfil, todavia importante pela sua exclusividade®. Repare-se,
ainda, que, apesar da maioria dos trabalhadores com trajectorias ascensionais progressivas
deter trajectérias externas (17 — 94,4%), apenas este tipo se manifesta distintivo das referidas
trajectoria internas. Trata-se de uma trajectéria que integra uma passagem pelo sector de
actividade da metalurgia, metalomecanica e electricidade (2 — 50,0%), da qual decorrem tragos
de continuidade entre as actividades de trabalho exercidas previamente a inser¢io na HAME —

caracterizadas pelo desenvolvimento de tarefas diferenciadas em postos de trabalho varios — e

% V. no anexo 8.A a solugio numérica relativa ao perfil 1. Apesar de apenas d 4 trabalhadores (22,2%)
integrados no dominio de tarefas da maquinagio da HAME (perfil 1) apresentarem este tipo de trajectorias
externas, verifica-se que a sua incidéncia na populagio total em analise ¢ fraca (6,7%) e que é um tipo de
trajectéria exclusivo deste perfil de trabalhadores, isto ¢, 100% dos trabalhadores que apresentam este tipo de

trajectoria profissional externa integram-se neste perfil de trabalhadores.
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os desempenhos actuais no dominio de tarefas da maquinagido. Entre todos os tipos de
trajectorias externas”, estas eram as que detinham caracteristicas mais propicias a serem
potenciadas no exercicio da actividade de trabalho actual. Repare-se na sua notoriedade
singular: continuidade entre o exercicio laboral anterior em actividades de trabalho qualificadas
e inser¢ao actual num dominio de tarefas em que as actividades de trabalho sao
particularmente qualificadas. Dada a regularidade encontrada, é razoavel admitir, ainda que
com algumas precaugdoes, que se estd na presenca de uma situagao de capitalizagao dos saberes
resultantes da trajectoria de continuidade entre as diferentes situagoes de emprego. E trata-se
de trajectérias de continuidade porque encontram no interior da HAME inser¢oes
profissionais que favorecem um percurso iniciado no seu exterior.

Estes trabalhadores constituem o unico exemplo encontrado da possibilidade eventual
de um processo de aprendizagem cumulativo entre empregos, pelo exercicio de actividades de
trabalho de contetdo qualificado que apresentam tragos de continuidade no dominio dos
saberes mobilizados. Os restantes trabalhadores, detentores, na sua maioria, de trajectérias
profissionais externas (54 — 90,0%) e, principalmente, aqueles que apresentam integragoes
industriais prévias (16 — 28,6%)", nio véem o potencial de saberes resultantes da experiéncia
de trabalho anteriormente adquirida ser valorizado pelas empresas na sua inser¢ao actual.

Uma outra caracteristica deste perfil de trabalhadores que se relaciona igualmente com
um tipo de inserc¢do particular no mercado de emprego é o facto de a maior parte deles (14 —
77,8%) exercer actualmente uma actividade complementar a actividade principal na empresa’’.
Associam ao desempenho laboral na industria uma actividade exercida maioritariamente nos
sectores agricola e tercidario em empreendimentos familiares (remunerados e nao
remunerados), por motivos de entre-ajuda na economia doméstica ou por identifica¢ao
ocupacional com aquela actividade que, por razdes de instabilidade e inseguranca, nao
prosseguiram. O emprego na HAME ¢ o garante de um rendimento sustentado e seguro,
diminuindo o grau de dependéncia em relagio ao negécio familiar e/ou ao caricter incerto da

ocupacao secundaria.

9 Cf. tabela de frequéncias acerca dos perfis parciais tematicos dos tipos de trajectérias profissionais externas na
nota de rodapé 65.

70 Recorde-se que a passagem por um emprego no sector dos servicos abrange mais de metade dos trabalhadores
(34 — 56,7%).

71 Recorde-se que se constatou que 18 trabalhadores da HAME se dedicam a actividades profissionais

complementares.
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A partir desta confluéncia de caracteristicas, configura-se para este conjunto de
trabalhadores integrados no dominio de tarefas da maquinagdo uma inser¢ao particular no
mercado de trabalho: trajectérias profissionais qualificadas, simbolica e materialmente
favoraveis, em alguns casos reveladoras de percursos de continuidade com as trajectérias
iniciadas no mercado externo de trabalho e presentes de actividades de trabalho
complementares. Trata-se de trabalhadores que apresentam uma dedicagio intensa ao trabalho
e alguma afeigdo as actividades profissionais comparativamente a trabalhadores detentores de
outro tipo de trajectdrias, particularmente de trajectérias ascensionais retardadas, ausentes da
dedicagdo a trabalho suplementar no interior da empresa e de actividades complementares a

actividade profissional principal.

Retomemos a analise das trajectérias profissionais internas apoiados pelo quadro 8.11.

Observe-se a trajectoria bloqueada que caracteriza os trabalhadores que exercem
actividades de trabalho no dominio de tarefas da maquinagio no seio da LUME (perfil 2)”.
Caracterizam-se por percursos ascensionais actualmente maduros na medida em que, apds
uma inser¢do que ronda os 8 ou mais anos de antiguidade, atingiram o topo da carreira
operaria nas diferentes dimensdes de analise. O seu potencial de progressao no futuro ¢ nulo.

Na dimensio da qualificagdo do desempenho laboral, o trabalho desenvolvido evolui
para padroes mais complexos e enriquecedores, concretizados na execugdao de uma diversidade
de tarefas em diversos postos de trabalho, quando no comego da trajectéria na empresa estes
trabalhadores estavam afectos a execugdo de tarefas unicas ou parecidas em postos de trabalho
unicos ou variados. Passa-se, assim, de um desempenho laboral iniciatico desqualificado ou
nao qualificado para um desempenho qualificado, progressio que nao encontra paralelo na
forma de exercicio do trabalho que mantendo o seu caracter isolado, desde a altura em que foi
iniciado, introduz um factor de empobrecimento da actividade de trabalho.

Estes trabalhadores iniciaram as suas carreiras enquanto aprendizes ou praticantes e
evoluiram no seio da carreira operaria respectiva para a titularidade na categoria, ocupando

. . , - 73 . , ~ . ,
actualmente o topo da hierarquia operaria””. O seu percurso foi até entao ascensional, porém,

72V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 2.

73 As carreiras na LUME sio reguladas pelo CCT. A categoria profissional inicial de inser¢do na empresa ¢ a de
“servente metalirgico”, categoria comum a todos os trabalhadores independentemente da fungio para que sido
contratados e onde todos tendem a permanecer durante 1 ou 2 anos até serem integrados numa carreira. No caso
em apreco, os trabalhadores posteriormente integram a carreira de operador de maquinas, onde adquirem o

estatuto de praticante de 1° e 2° anos, permanecendo em cada um deles, sequencialmente, durante 1 ano.
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atingido o topo da carreira a unica possibilidade de progressio é a passagem para outra
carreira hierarquicamente superior, o que constitui uma situagao perfeitamente excepcional. A
antiguidade das trajectorias ¢ um factor explicativo da situacdao de estagnagao vivida por estes
trabalhadores, para os quais se regista o nivel de antiguidade médio mais elevado (8,3 anos),
bem como um factor distintivo deste perfil.

Atente-se ao caracter ambivalente que a antiguidade pode assumir nas carreiras
operarias, se nado convenientemente geridas pelas empresas. Os bloqueamentos das trajectérias
profissionais da LUME contrastam com o potencial de ascensio detido pelos trabalhadores
homologos da HAME. De facto, enquanto as carreiras operarias na HAME tendem a ser
construidas internamente e adaptadas a evolugdo profissional dos trabalhadores, de que ¢é
ilustrativa a criagao recente, em 2002, da categoria de “operadores de elevada qualifica¢ao” de
forma a permitir aos “operadores de maquinas de 1*” continuarem a ascender na carreira, na
LUME as carreiras operarias estao submetidas ao principio da progressao automatica pelos
diferentes escalGes das categorias profissionais previstos nos CCT. A uma gestao empresarial
das carreiras na HAME opode-se uma gestao contratual das mesmas na LUME.

Na dimensao do vinculo juridico-laboral, a trajectéria bloqueada é marcada para alguns
trabalhadores por uma integracao efectiva na empresa, logo a partir da situagdo profissional
intermédia. A este facto nao ¢ alheia a longevidade das trajectorias na empresa, na medida em
que a situagdo contratual inicial vivida na LUME ¢ balizada pela precariedade, ultrapassada
quando os trabalhadores perfazem o tempo maximo legal de afectagio a uma contratacio a
termo certo.

A remuneracao individual apresenta uma evolucdo nitida. Integram-se em trajectérias
bloqueadas os individuos que auferem os mais elevados salarios-base da LUME, os quais sao
acrescidos de subsidios definidos no ambito dos CCT e de ganhos de trabalho suplementar. A
progressao remuneratoria ¢ igualmente visivel ao nivel colectivo ao beneficiarem actualmente
(ao invés do que acontecia nas duas situagdes profissionais anteriores) de uma retribuicao
bienal indexada ao desempenho empresarial. A situagao ndo precaria vivida actualmente ao
nivel retributivo contrasta com a precariedade das situagdes de emprego anteriores, ausentes
de qualquer tipo de remuneracdo para além do salario-base, este regido igualmente pelos

limites minimos salariais contratualmente estabelecidos.

Ascendem a “operador de maquinas de 3™ e, passados 2 anos de permanéncia nesta categoria, transitam para a
categoria seguinte. Permanecem 4 anos na categoria de “operador de mdquinas de 2*”, periodo findo o qual

atingem o topo da hierarquia profissional com a integracdo na categoria de “operador de maquinas de 1*”.
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Em sintese, a analise comparativa entre os dois tipos de trajectorias profissionais
internas analisadas mostra praticas de gestao dos RH diferenciadas nas duas empresas para um
segmento de trabalhadores analogo — os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da
maquina¢do —, os quais dao corpo aos mercados profissionais de qualificacOes transferiveis
(Marsden, 1989).

Sobressaem, desde logo, diferenciagdes a partir do momento de ingresso nas empresas,
tendendo estas a reproduzirem-se na actualidade:

(i) na dimensao da qualificacao do desempenho laboral, os contrastes entre modalidades
organizacionais de exercicio do trabalho consubstanciam-se num trabalho sempre exercido em
equipas semi-auténomas na HAME versus um trabalho individualizado na LUME;

(i) as carreiras operarias tém igualmente uma configuragdo discrepante. Mais longas,
com maior nimero de niveis hierarquicos a percorrer na LUME, mais curtas, com um menor
namero de niveis hierarquicos e abertas na HAME. Para alguns dos trabalhadores da HAME,
as carreiras tém inicio no escaldo hierarquico inferior de uma ocupagio operaria, nao se vendo
submetidos, por isso, ao periodo contratualmente previsto de aprendizagem e de permanéncia
numa categoria de iniciagdo. Pelo contrario, na LUME, mantém-se ao longo do tempo a
tendéncia para se fazer uma integragao inicial quer em profissoes indefinidas, onde nao esta
prevista qualquer progressio automatica na carreira, quer em categorias profissionais de
aprendiz ou praticante de uma profissao, conforme a idade menor ou maior de 18 anos,
respectivamente, escaldes hierarquicos onde tendem a permanecer, geralmente, durante dois
anos até¢ serem verdadeiramente integrados na carreira operaria. Decorrente de niveis de
antiguidade mais elevados na LUME, as carreiras actuais destes trabalhadores ja se fecharam
ao atingirem os niveis hierarquicos de topo, enquanto na HAME, e apesar dos percursos
profissionais serem mais curtos e mais rapidos, a maioria dos trabalhadores ainda se encontra
em fase de progressio. Questiona-se, assim, a vantagem actualmente detida pelos
trabalhadores da HAME em termos de possibilidades de progressio na carreira. Somos
levados a questionar se nao se tratara de uma situagdo meramente transitoria até os
trabalhadores esgotarem a carreira operaria ao atingirem o topo da titularidade na categoria de
operadores de maquinas? Confrontada com esta situagio, a HAME reviu as carreiras
operarias, abrindo-as ao criar a ja referida categoria de “operador de qualificacio elevada” para
resolver o problema do bloqueamento das carreiras dos trabalhadores que atingiam,
entretanto, via antiguidade, a categoria de “operador de maquinas de 1*” e que, por mérito
individual, comegam a ter, a partir de 2002, a oportunidade de ascender aquela categoria

profissional;
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(i) ao nivel das remuneragoes salariais individuais, a disparidade verifica-se entre
salarios-base. Estes sio, na HAME, superiores aos definidos nos CCT e, na LUME,
correspondentes aos niveis salariais dos CCT na situagao profissional de inser¢ao. Na situagao
profissional actual atingem na HAME diferenciais positivos da ordem dos € 100 no limite
salarial minimo e de € 200 no limite maximo, comparativamente a LUME. A auséncia de
subsidios definidos por CCT, concretamente subsidios de turno, de trabalho nocturno e de
alimentacao, nesta ultima empresa e a sua presenca naquela fica, em alguns casos, a dever-se a
sua ndo consagracao na legislacao laboral sectorial a data da integragdo dos trabalhadores nas
empresas

(iv) ao nivel das remunera¢Ges colectivas outro contraste ganha forma, este referente
unicamente 2 situa¢do profissional actual. A uma retribuicao atribuida de dois em dois anos na
LUME em funcdo dos resultados empresariais, corresponde na HAME uma remuneracao
analoga, ainda que concedida anualmente, a qual acresce uma retribuicao do mérito colectivo
da célula — atribuido em fun¢ao do desempenho da mesma, nomeadamente em termos do
POLAR —, beneficios sociais — particularmente, seguros de sadde para os trabalhadores e
familiares directos — e complementos de remuneragao (subsidio de transporte).

A unica semelhanga nas praticas de gestdo dos RH das duas empresas relativamente a
este segmento de trabalhadores encontra-se na dimensdo contratual, que assume contornos
idénticos caracterizados pela inser¢do numa situagao nao precaria apds uma transi¢ao inicial
marcada pela precariedade contratual. Em todas as restantes dimensdes analiticas das
trajectorias profissionais internas, os trabalhadores deste dominio de tarefas sao alvo de um

tratamento mais favoravel na HAME do que na LUME.

Centremos, agora, a nossa atencdo nas trajectérias profissionais internas dos
trabalhadores que exercem as suas actividades de trabalho no dominio de tarefas da
montagem.

Uma analise comparada destes dois tipos de trajectérias a partir da observagido do
quadro 8.11 — cuja leitura deve continuar a acompanhar a exposi¢ao analitico-explicativa que
se segue —, revela formas diferenciadas de gerir a mao-de-obra que integra os mercados de
trabalho nao qualificados e ocasionais (Marsden, 1989). Para estas praticas de gestio dos RH,
certamente contribuem os posicionamentos substancialmente diferentes assumidos pelas

empresas face ao seu negocio base. O segmento de trabalhadores do sexo feminino em causa

7+ Os dois primeiros subsidios foram instituidos em 1981 e o terceiro em 1996 por CCT.
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integra: na HAME, as trajectérias nao evolutivas contingentes, marcadas pelo desempenho de
actividades de trabalho no dominio de tarefas da montagem, que nio constituem o negdcio
central da empresa e face as quais as variagdes da procura sdo intensas’”; na LUME, as
trajectorias ascensionais retardadas, integradas por trabalhadores na totalidade afectos a uma

das fases produtivas centrais do negdcio da empresa, a montagem7(’

. Vejamos cada uma delas.
As trajectorias nao evolutivas contingentes, tipicas dos percursos profissionais dos
trabalhadores da HAME (perfil 3)"”, evidenciam-se por se tratarem de percursos marcados por
uma relativa estagnacao dos seus atributos, em resultado da auséncia de uma inser¢ao numa
carreira operaria de titular, bem como por uma instabilidade contratual, possivel pela baixa
antiguidade média de permanéncia destes trabalhadores na empresa (3,4 anos). Estas
caracteristicas sao corolario da exposicao destes operarios as variagdes da procura do produto,
que conduzem a HAME a optar por medidas de flexibilizagdo quantitativa do emprego. As
quais se reflectem, principalmente, ao nivel das dimensoes vinculo juridico laboral e carreira.
Relativamente a primeira dimensao, os trabalhadores comegam a sua actividade com situagoes
contratuais temporarias ou a termo certo para, findo o periodo legal maximo de vigéncia
daquele tipo de contratos, transitarem, respectivamente, para situagdes de integracao efectiva
na empresa ou para um contrato a termo certo, o que, em ambos os casos, implica situagdes
de progressio numa trajectéria cuja longevidade nao ultrapassa para cerca de metade (7 —
53,8%) dos trabalhadores os 3 anos. Todavia, na actual situacio profissional, os
trabalhadores nao se libertaram ainda do caracter de instabilidade das trajectérias, mantendo o
traco de precariedade contratual. Na dimensdo carreira, a afectagdo inicial a categoria
profissional que ainda hoje mantém — “auxiliar de producido”” —, e a progtessio no seu seio,
traduz-se numa muito remota possibilidade de ascenderem a uma carreira de titular. Serdo, em

principio, sempre as “ajudantes dos operadores”, estes, sim, verdadeiros titulares.

75V. no anexo 8.H a solu¢io numérica relativa a classe 2 do corte a 6 classes.

76 V. no anexo 8.H a solu¢io numérica relativa a classe 6 do corte a 6 classes.

77 V. no anexo 8.A a solucdo numérica relativa ao perfil 3.

78 Saliente-se que da analise aqui realizada se excluem os trabalhadores que, findo o contrato a termo sido
afastados da HAME, podendo voltar a ser reintegrados mais tarde na empresa, de acordo com as oscilagdes
produtivas decorrentes da instabilidade dos mercados.

7 A catreira do “auxiliar de produgdo” inicia-se no escaldo de praticante onde os trabalhadores permanecem
durante 1 ano. O escaldo profissional a que ascendem a seguir ¢ o de “auxiliar de producgdo de 3*’. Passados 2

anos, transitam para o 2° escaldo onde permanecem 4 anos até ascenderem a “auxiliares de producio de 1*”.
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As restantes dimensdes das trajectorias, as retributivas e a da qualificacio no
desempenho laboral, parecem constituir vectores nao expostos as tendéncias de flexibilizagao
quantitativa.

No que concerne as remuneracOes individuais e colectivas, as trajectorias destes
trabalhadores (do sexo feminino) aproximam-se das dos seus colegas do sexo masculino
integrados no dominio de tarefas da maquinagao, ainda que se vejam excluidos do acesso a
retribuicao do mérito colectivo. Integram-se desde o seu ingresso na empresa num escalao
salarial superior ao definido pelo CCT para uma categoria profissional homologa e com acesso
aos respectivos subsidios, para além de obterem remuneragoes resultantes do trabalho
suplementar. No dominio da remuneragao colectiva, iniciaram-se na empresa numa altura em
que ja se encontrava instituida uma retribuicdo anual pelo desempenho empresarial e hoje,
para além desta, usufruem de recompensas sociais e de complementos de remuneragao.

O desempenho laboral, ainda que assuma um indice nao qualificado ao longo de toda a
trajectoria, confirmando a fraca complexidade das actividades desenvolvidas, é exercido no
seio de equipas semi-autbnomas com praticas de rotagao entre varios postos de trabalho, o
que constitui um factor de enriquecimento do desempenho, patente desde que iniciaram as

suas actividades na empresa.

Na LUME, sdo as trajectorias ascensionais retardadas que ganham forma para este

80

segmento de trabalhadores (perfil 4)”. Destacam-se por apresentarem uma vertente evolutiva
conquistada de forma muito dilatada no tempo, e para alguns ja esgotada nas suas
possibilidades de progressao, apés uma insercao longa na empresa — 8 ou mais anos. Atingido
lentamente o topo da carreira e gozando de uma situagao de estabilidade contratual, estes
trabalhadores apresentam percursos amadurecidos e estaveis, sem possibilidades ou com
parcas possibilidades de progressao.

O confronto entre estas trajectorias e as trajectorias nao evolutivas contingentes mostra
um tipo de flexibilizagao quantitativa do emprego idéntico nas duas empresas. Também na
LUME se manifesta a tendéncia para a flexibilizagdo das dimensoes contratual e de carreira. A
entrada na empresa ¢ marcada pela precariedade contratual, incluindo o recurso aos contratos
a termo certo e a externaliza¢do sob a forma de trabalho temporario, estatuto que tende a

desaparecer na situagao profissional intermédia e a dar lugar a integragdo contratual enquanto

efectivo da empresa. Na dimensdo carreira, apesar de inseridos actualmente na carreira

80 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 4.
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profissional dos montadores de pecas®’, estio sujeitos a uma dupla rotulacio categorial de
aprendizes, enquanto “serventes metalirgicos” aquando da iniciagdo a actividade e enquanto
“praticantes” durante a fase seguinte. S6 apos este longo periodo de aprendizagem, que pode
oscilar entre os 2 anos e meio ¢ os 4 anos, evoluem para os escaldes da categoria profissional
de montadores de pegas. Demoram, assim, entre 8 anos e meio (no minimo) a 10 anos a
atingir a titularidade na categoria, o que contrasta com os 7 anos exigidos para se atingir o
topo da carreira de ajudante na HAME, apesar de estes ultimos estarem inseridos numa
trajectoria de ajudantes e excluidos da titularidade de uma ocupagao.

Menos favoraveis aos trabalhadores da LUME sio as dimensdes retributivas e da
qualificacido no desempenho laboral, quando comparadas com o tratamento do mesmo
segmento de trabalhadores na HAME.

Na dimensao da remuneracdo individual, os salarios—base s6 na situagdo profissional
actual ultrapassam os limites minimos impostos pelo CCT. Paralelamente, sio trabalhadores
que mantém uma relagdo ambivalente com o trabalho suplementar: este ja foi desenvolvido
por alguns individuos que actualmente nio o executam por opgao propria. As razdes
prendem-se, segundo os mesmos, com o nao reconhecimento do empenho individual no
trabalho por parte da empresa. Ao nivel da remuneragao colectiva beneficiam actualmente (ao
invés do que acontecia nas duas situagdes profissionais anteriores) de uma retribui¢ao bienal
indexada ao desempenho empresarial.

Na dimensdo qualificacio do desempenho laboral, a execu¢dao do trabalho em linha
prevalece em todo o percurso profissional. Esta modalidade de exercicio do trabalho
combinada com uma fraca rotagdo dos trabalhadores pelos postos de trabalho e com uma
fraca variedade das tarefas desenvolvidas, traduz-se num desempenho desqualificado, apesar
de este tender a evoluir ao longo da trajectéria no sentido de uma maior diversidade quer de
postos ocupados, quer de tarefas desempenhadas, nao ultrapassando, todavia, um indice do

tipo nao qualificado na situagao profissional actual.

81 Como para qualquer outra carreira operaria, também nesta os trabalhadores se iniciam na empresa enquanto
[13 z M 2 1 ~ : ’

serventes metaldrgicos”, situagdo em que permanecem durante um determinado petiodo de tempo de acordo
com critérios de avaliacio do desempenho. Geralmente, ap6s 6 meses, 1 ou 2 anos, integram-se na carreira de
montadores de pecas. Permanecem enquanto praticantes durante 2 anos, perfodo findo o qual sdo inseridos no
escalio mais baixo da carreira, isto é, “montadores de pecas de 3, permanecendo 2 anos neste escaldo.
Terminado este periodo, transitam para o 2° escalio onde se mantém durante 4 anos, ascendendo depois a

“montadores de pecas de 1*”.
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Uma dltima referéncia as trajectorias profissionais internas se impoe, a partir da analise
do quadro 8.11 relativo as trajectorias de iniciagdo. Este tipo de trajectérias assume fraca
expressao na populagdo em estudo (6 — 10,0% — trabalhadores), e, por isso, nao aparece
associado a nenhum dos perfis finais de trabalhadores (quadro 8.10). Pelas suas
especificidades, nio abdicamos de as problematizar. Sdo trajectorias tipicas da LUME que
resultam directamente de praticas de gestao dos RH que se orientam para uma flexibiliza¢ao
do emprego. Integram trabalhadores afectos a actividades de trabalho de ambos os dominios
de tarefas®, que ainda nio completaram os 3 anos de permanéncia na empresa®’, resultando de
uma tendéncia para a precariedade das trajectorias durante os primeiros anos de permanéncia
na LUME. Representam o segmento mais precario da populagao em analise, com trajectérias
situadas na base da hierarquia profissional da empresa. Este tipo de gestao flexivel dos RH ¢
menos visivel na HAME por efeitos de praticas de gestao dos RH, simbdlica e materialmente

reconhecedoras desde o momento de acesso a empresa.

Em sintese, a apreciacido dos efeitos das praticas de gestio dos RH e do conteudo
organizacional da actividade de trabalho das duas empresas salda-se por trajectérias mais
favoraveis aos trabalhadores da HAME do que aos da LUME, apesar de estes ultimos serem
globalmente mais velhos e apresentarem percursos profissionais mais longos, o que, de acordo
com os principios legais que regem os CCT em Portugal, constituem factores que atenuam os
indices de precariedade das trajectérias. Veja-se, a titulo de exemplo, as limitagoes etarias dos
periodos de permanéncia em categorias profissionais de aprendizagem ou as limitagdes
temporais a que esta sujeita a vigéncia dos contratos a termo certo.

Um tratamento mais favoravel ¢ igualmente manifesto para os trabalhadores do
dominio de tarefas da maquinagio comparativamente aos trabalhadores integrados no
dominio de tarefas da montagem em ambas as empresas. Algumas conclusdes devem ser
enunciadas a propésito destas diferenciagoes:

(i) na HAME predomina a mao-de-obra masculina a exercer actividades de trabalho no
dominio de tarefas da maquinagdo, confluindo em trajectérias profissionais internas
qualitativamente mais favoraveis do que na LUME, onde, por seu turno, adquire primazia a
mao-de-obra feminina, bem como as actividades de trabalho afectas ao dominio de tarefas da

montagem;

82 Razdo pela qual estas trajectdrias ndo surgem afectas a nenhum perfil final de trabalhadores, os quais, recorde-
se, também se diferenciam com base nos dominios de tarefas.

83 Saliente-se que 5 (83,3%) trabalhadores se encontram na empresa ha 2 ou menos anos.
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(if) o contetdo organizacional do trabalho é menos enriquecedor na LUME do que na
HAME, independentemente do dominio de tarefas, o que se explica pelas modalidades de
exercicio do trabalho (respectivamente, individual versus em equipas semi-autbnomas), das
quais decorrem diferenciagdes mais favoraveis para a HAME ao nivel da variedade das acgdes
técnicas de trabalho e da autonomia, da responsabilidade e da iniciativa nas acgdes e decisoes,
comparativamente 2 LUME;

(i) a gestdo contratual das carreiras na LUME versus a sua gestio empresarial na
HAME surte efeitos mais favoraveis nesta do que naquela, decorrentes da propria
preocupacao da HAME em adapta-las a evolugdo das trajectérias dos seus assalariados face a
uma aplicagdo contratualmente padronizada, independente de qualquer particularidade, na
LUME;

(iv) as praticas de remuneragao da LUME restringem-se aos constrangimentos
impostos pela regulamentacao da Lei do Contrato de Trabalho (LCT) e dos CCT, procurando
em casos excepcionais responder as exigéncias de trabalhadores absolutamente estratégicos e
acompanhando, genericamente, os salarios definidos pelos mecanismos da lei da oferta e da
procura no mercado local de trabalho. Em anos alternados, os trabalhadores tém beneficiado
de uma forma de retribuicdo colectiva directa variavel que visa retribuir o desempenho da
empresa e os seus resultados produtivos. Na HAME, encontramos formas de remuneragio
colectiva directa variaveis afectas ao mérito colectivo das células e ao desempenho anual da
fabrica, bem como formas de remuneracdo indirecta: beneficios sociais e complementos de
remunera¢ao. Com excepg¢ao do prémio de mérito colectivo, apenas atribuido aos centros de
custo da maquinagao, as restantes formas remuneratérias sio comuns a todos o0s
trabalhadores, o que nido deixa de introduzir desigualdades entre eles. Na LUME, as
desigualdades nio estando ausentes sao menos visiveis na medida em que apenas remetem
para retribui¢oes individuais.

(v) finalmente, as praticas de gestio dos RH que menos diferenciam as duas empresas e
os trabalhadores afectos aos dois dominios de tarefas dizem respeito a dimensdo contratual,
onde tendem a prevalecer os principios da LCT, dada a flexibilidade facultada nos primeiros

anos de transi¢ao para as empresas.
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4.2. TRAJECTORIAS FORMATIVAS

O percurso profissional dos trabalhadores, entendido como dimensio do processo de
aprendizagem, ¢ antecedido e entrecortado por percursos escolares e formativos diversos que
contribuem, igualmente, para dar forma ao processo de producio dos saberes.

A formagao escolar inicial responde parcialmente as necessidades profissionais dos
trabalhadores quando inseridos nas empresas. A escola socializa os individuos no dominio
comportamental, normativo e da cidadania e, simultaneamente, mune-os de instrumentos
cognitivos que os dotam de capacidades de aprendizagem. As empresas cabe assegurar a
adaptacdo dos trabalhadores as suas necessidades especificas, por intermédio da actualizagio,
estimulacao e desenvolvimento dos saberes, o que se concretiza por via da promogao de
acc¢oes de formacdo e/ou através de uma organizacio informalmente qualificante por via da
actividade de trabalho. Desta tltima demos conta na analise do conteudo das competéncias e
dos processos de aprendizagem®. Do modo como sio geridos os RH afectos as diferentes
actividades de trabalho tratamos na anilise das trajectdrias profissionais™. Interessa, agora,
tratar a gestao dos recursos humanos do ponto de vista das trajectorias educativas, ou seja,

escolares e formativas.

Na avaliacdo das trajectérias escolares e formativas constata-se uma auséncia de poder
diferenciador quer do nivel de escolaridade, quer da formagao profissional frequentada pelos
trabalhadores antes de integrarem as empresas (a formacao externa), na definicao dos perfis
dos trabalhadores. Adquirem todavia uma relevancia inegavel as trajectorias formativas® que
ocorrem no interior de cada uma das empresas”’.

Neste quadro, nao tem sentido falar em trajectérias escolares e formativas uma vez que
dois dos seus componentes — escolaridade e formacao externa — nao sao geridos de forma
diferenciada pelas empresas, nao se estabelecendo qualquer elo de continuidade entre eles e as
trajectorias formativas internas. A partir destes resultados é razoavel admitir que as empresas
em causa tendem a ignorar o potencial das competéncias decorrentes quer da formagao

~ . 88 :
escolar, quer da formagao profissional externa™ que os trabalhadores frequentaram no exterior

84 Cf. pontos 2 e 3 deste capitulo.

85 Cf. ponto 4.1 deste capitulo.

86 Cf. subpontos 3.3.2. dos capitulos 6 e 7.

87 V. no anexo 8.A a solucio numérica para cada um dos perfis finais de trabalhadores.

88 Saliente-se que 76,7% dos trabalhadores nio apresentam trajectoria formativa externa.
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8 . . ~ .
das mesmas®”, dando primazia a outros factores na gestio dos RH, entre os quais assumem
bl b
destaque as trajectorias formativas internas. E sobre estas que é pertinente fazer incidir a nossa
reflexdo.

As praticas de formacio interna assumem contornos singulares entre as empresas ¢

igualmente diferenciados por dominios de tarefas (quadro 8.12).

Quadro 8.12

Tipos de trajectérias formativas internas por petfis de trabalhadores™

Perfis de Perfil 1 Perfil 2 Perfil 3 Perfil 4
trabalhadores
TRAJECTORIA TRAJECTORIA FORMACAO DE TRAJECTORIA
@ 2 FORMATIVA DE FORMATIVA INICIACAO A FORMATIVA DE
28 INSERCAO LONGA REINCIDENTE ACTIVIDADE DE ACOLHIMENTO
g g - baseada numa EM AREAS TRABALHO restrita RAPIDO baseada
g ,_é’ S transmissao DIVERSIFICADAS | auma transmissdo de numa actualizacio
o 8 = aprofundada de orientada para a saberes estritamente | célere dos saberes nas
g ?ﬂ = saberes técnicos e qualificagdo ¢ a orientada para uma areas da qualidade e
\g a & numa actualizagao reciclagem inserc¢ao laborativa comportamental
-% g restrita dos mesmos imediata
H g
(83,8%) (58,3%) (84,6%) (76,6%)

Comum aos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquina¢ao de ambas as
empresas (perfis 1 e 2) é o facto de serem alvo de praticas internas de formacao intensas que
os dirigentes da HAME e responsaveis directos da LUME justificam pelas limitagdes
encontradas do lado da oferta de trabalho, constituindo a resposta das empresas para fazer

face a caréncia de diplomas escolares e profissionais’ dos trabalhadores que se candidatam a

8 Dada a auséncia de poder diferenciador das trajectérias formativas externas optou-se por relegar para o anexo
estatistico a descricdo dos perfis parciais tematicos. V. no anexo 8. a analise factorial de correspondéncias
multiplas e respectiva analise classificatoria sobre as variaveis que reportam ao conceito de trajectéria formativa
externa. Para definir os tipos de trajectérias formativas retiveram-se as variaveis activas diferenciadoras para um
nivel de significancia de 0,01. Do anexo constam a discriminagdo das variaveis activas que foram submetidas a
andlise multivariada, o dendrograma e a solu¢do numérica com a respectiva andlise descritiva.

% Cf. no anexo 1 a solu¢do numérica para cada um dos perfis finais de trabalhadores.

91 Relembre-se que, genericamente, os trabalhadores da HAME apresentam diplomas escolares de nivel supetior
aos da LUME, bem como uma maior incidéncia de frequéncia de cursos de formacio externos a empresa. Cf.

pontos 5.6 dos capitulos 6 e 7.
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estes segmentos do mercado de trabalho industrial. Corolario das praticas formativas é a
configuracio das trajectorias formativas internas’.

Na HAME, os constrangimentos do mercado de trabalho, marcados pela auséncia da
oferta de diplomados do terceiro ciclo e do ensino secundario, tém conduzido a empresa a
optar por praticas intensas e longas de formacgdo profissional aquando da integracio dos
trabalhadores de perfil 1. O objectivo é colmatar as caréncias escolares dos trabalhadores,
garantindo-lhes saberes de base nos dominios da matematica, estatistica e desenho, bem como
criar um referencial minimo de saberes acerca da tecnologia de maquinagao que, ao ser
partilhado por todos os trabalhadores, lhes permitam ser integrados em equipas de trabalho. A
partir de uma formacdo de banda larga com conteddos amplos de caracter tedrico,
procedimental, relacional e pratico, e pese embora a diversidade de diplomas escolares no
momento de recrutamento, os saberes escolares de base e os saberes profissionais de inicia¢ao
a actividade de trabalho dos trabalhadores nivelam-se. Estes trabalhadores apresentam, em
consequeéncia, trajectorias formativas de inser¢do longa baseadas numa transmissao
aprofundada de saberes na area técnica e numa subsequente actualizagdo restrita dos mesmos.
Isto é, aquando da sua inser¢io na empresa sao canalizados para a frequéncia de acgdes de
formacio, de longa duragdo, na area técnica de operadores de maquinas e de auxiliares de
operadores de maquinas. O seu percurso formativo prossegue com a frequéncia de outras
accoes de formagio, de duragio mais curta, orientadas para a reciclagem” de saberes técnicos,
frequentemente em areas técnicas diferentes das ja dominadas em termos de pratica de
trabalho, porém complementares. E o caso da formacio especifica para o manuseamento de
cada tipo de maquina — uma forma¢ao complementar a inicial que, pela sua amplitude,
sustenta um corpo de saberes que constituem a base para novas aprendizagens.

Na LUME, os trabalhadores iniciantes, independentemente dos diplomas escolares
detidos, ocupam-se sempre de actividades de trabalho simples, o que, associado as proprias

modalidades individualizadas de exercicio do trabalho, nao faz emergir a necessidade de uma

92 V. no anexo 8.K a analise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
variaveis que se reportam ao conceito de trajectéria formativa interna. Para definir os tipos de trajectorias
formativas retiveram-se as variaveis activas diferenciadoras para um nivel de significancia de 0,01. Do anexo
constam a discriminacdo das varidveis activas que foram submetidas a andlise multivariada, o dendrograma e a
solucdo numérica.

%3 V. no anexo 8.A a solugdo numérica relativa ao petfil 1.

%% Ainda que seja uma caracteristica sem poder diferenciador do perfil patcial tematico, é significativa por ser
comum a pelo menos 50,0% dos trabalhadores de perfil 1, designadamente 54,5% dos trabalhadores no segundo

curso de formacio frequentado, 75,0% no terceiro, 100,0% no quarto, quinto e sexto cursos.
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postura de formagdo inicial niveladora de saberes a entrada na empresa. A estratégia de
formagdo direccionada para estes trabalhadores dispensa frequentemente uma formagcao inicial
longa”™. Opta-se por uma integracio imediata na actividade de trabalho, a qual alterna com a
formagio, de acordo com as disponibilidades do plano formativo da empresa”™ e com as
necessidades de qualificagdo dos trabalhadores em fungao da complexidade das actividades de
trabalho a que vao acedendo. Como corolario destas praticas formativas, os trabalhadores de
perfil 2 apresentam trajectérias formativas reincidentes em 4reas diversificadas” com
objectivos de qualificagdo, bem como de reciclagem. Caracterizam-se pela frequéncia de
cursos em varios areas formativas, desde os dominios técnico e da qualidade aos das TIC, em
que os objectivos de qualificacio/especializagio e de aperfeicoamento/reciclagem se
combinam num percurso plurifacetado de formagao. Os conteudos tedricos e procedimentais
tendem a prevalecer na transmissao dos saberes na area tecnologica da maquinagao. Trata-se
de um tipo de trajectéria que se distingue pela sua reincidéncia formativa, ou seja, pela
frequéncia de um numero elevado de cursos de formacao de curta e de ultra-curta duragaio.

Entre os cursos frequentados, figura um conjunto de trés acgoes de formagao de muito
curta duragdo cuja frequéncia é comum a todos os trabalhadores da LUME e que tem como
objectivo a socializacio dos trabalhadores com o processo produtivo e com o produto™,
baseando-se, em particular, na transmissao de conteidos de natureza procedimental e
relacional.

Estas ultimas ac¢oes de formagio, subordinadas as tematicas da qualidade, higiene e
seguranca ¢ responsabilidade civil, sdo as que sustentam o percurso formativo dos
trabalhadores integrados no dominio de tarefas da montagem (perfil 4)”, o que demonstra o
caracter minimalista das praticas de gestdo dos RH na LUME para com este segmento de
mao-de-obra. Sao caracterizadas pela sua curtissima duracao (organizadas em modulos que
variam entre as 2 ¢ as 8 horas) e tém como objectivos a qualificagao dos trabalhadores em

dominios que integram a responsabilidade social da empresa, quer no que diz respeito as

% A titulo ilustrativo, da totalidade de trabalhadores integrados no petfil 2, apenas 4 (33,3%) frequentaram um
curso de formagio de longa duracio.

% O calendario de realizagdo das ac¢des de formacdo encontra-se dependente dos financiamentos publicos,
nacionais e comunitarios.

97 V. no anexo 8.A a solugdo numérica relativa ao perfil 2.

% Segundo a perspectiva da empresa veiculada no procedimento interno que regula o seu plano de formacio
inicial, o objectivo destas ac¢Oes é garantir uma ripida adaptagio (...) 2 realidade da empresa e o conhecimento genérico da
estratégia da empresa na area da qualidade, higiene e seguranga, ambiente e responsabilidade civil (instru¢io de servico).

9 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 4.
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normas de qualidade do produto produzido, quer as regras de seguranca no trabalho. Trata-se
de trajectorias formativas de acolhimento rapido, baseadas numa transmissao de saberes célere
nas areas da qualidade e comportamental, de forma a que os trabalhadores sejam capazes de
ocupar conscientemente um lugar produtivo na empresa.

A um tipo de praticas formativas idénticas ndo escapa o mesmo segmento de
trabalhadores no seio da HAME (perfil 3)“’0. Aqui, os trabalhadores apenas frequentaram, na
fase de integracao na empresa, uma ac¢ao de formacao de auxiliares de producio e nao lhes
foi proporcionada, até a0 momento, qualquer hipétese de prosseguirem as suas trajectorias
formativas. Trata-se de uma formagdo de iniciacao a actividade de trabalho, orientada para a
leccionagao dos saberes necessarios a uma inser¢ao imediata no processo de produgio. A sua
orientacdo restrita a aprendizagem de algumas das acgdes técnicas de trabalho
(particularmente, actividades de controlo da execu¢ao, com destaque para o processo de
controlo dimensional e visual), a sua ultra-curta duracio e os conteudos de caracter
maioritariamente procedimental e pratico sdo reveladores da forte vertente instrumental destas
praticas formativas.

Esta-se, pois, face a um segmento de mao-de-obra feminina afecto a actividades de
trabalho onde as exigéncias de qualificagoes escolares e profissionais sao baixas, o que explica
uma gestdo das praticas formativas das empresas segundo modalidades imediatistas. Os
proprios requisitos de recrutamento destes trabalhadores reflectem este vazio qualificacional,
mais visivel no caso da LUME, onde saber ler ¢ ter uma no¢ao do trabalho em linha (responsavel directo
da unidade funcional de pré-montagem ) ¢ suficiente para ocupar um posto de trabalho no
dominio de tarefas da montagem, que apenas exige responsabilidade social no exercicio
laboral. Na HAME, a deten¢do de um diploma ao nivel do terceiro ciclo é condi¢ao de
recrutamento dos trabalhadores de perfil 3, o que se justifica pela necessidade de os mesmos
dominarem um conjunto de saberes restritos de estatistica, accionaveis no dominio do
controlo da execugdo. Saliente-se, ainda, que ¢ entre estes trabalhadores (perfil 3) que se

. . [P . . ;. . . 101
encontra a maior incidéncia de trajectorias formativas externas intensas

, 0 que indicia uma
canalizacio de trabalhadores com potencial de saberes para actividades pouco qualificadas.
Nas duas empresas, o segmento do mercado interno de trabalho afecto ao dominio de

tarefas da montagem ¢ gerido por praticas formativas idénticas, predominando a sua afectagao

100V, no anexo 8.A a solugdo numérica relativa ao petfil 3.
101 Detidas por 3 trabalhadores, num total de 5 que apresentam trajectorias formativas externas intensas. Cf.

anexo 8.].
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a percursos formativos de curta duragao, orientados para a transmissao de saberes necessarios
basicos ao exercicio da actividade de trabalho.

Cabe, ainda, referir o contraste profundo entre esta orientagao e a das praticas de
formacdo destinadas ao segmento de mao-de-obra integrado no dominio de tarefas da
maquinagio em ambas as empresas, o que reforca ao nivel das trajectorias, formativas
internas, o poder distintivo dos dominios de tarefas das actividades de trabalho. O quadro
seguinte pretende constituir uma sintese da natureza diferenciada das caracteristicas centrais
das praticas formativas, segundo os dominios de tarefas da maquinacio (perfis 1 ¢ 2) e da

montagem (perfis 3 e 4).

Quadro 8.13
Orientagdes das praticas formativas por petfis dos trabalhadores
Petfisle 2 Praticas de formacao Perfis 3 e 4
Longa Duragio Curta
Técnica Areas formativas Comportamental
Amplos Saberes transmitidos Restritos
Qualificacdo continua e reciclagem Obijectivos Qualificacio inicial

Se a diferenciagao por dominios de tarefas se associar as especificidades das praticas
formativas de cada uma das empresas, resultam os quatro tipos de trajectorias formativas

internas que acabamos de analisar.

Em suma, o dominio de tarefas onde os trabalhadores se integram ¢é determinante das
suas trajectorias profissionais e formativas internas. Em ambas as empresas, as trajectorias
profissionais e formativas dos trabalhadores que exercem actividades de trabalho no dominio
da maquinagao sao mais favoraveis — quer em termos da relagao salarial de que sdo alvo, quer
das oportunidades de forma¢ao — do que as dos trabalhadores integrados no da montagem,
ainda que sejam sempre mais penalizadoras e menos vantajosas para os trabalhadores da
LUME do que para os trabalhadores da HAME. O ponto seguinte dedica-se a questionar a
relacdo entre estas experiéncias profissionais e formativas e a avaliagdo dos sujeitos acerca dos

processos de produgao de saberes e de mobiliza¢ao de competéncias.
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5. A LOGICA DOS SUJEITOS NA PRODUCAO DE SABERES E NA MOBILIZAGCAO DE

COMPETENCIAS

A analise realizada nos pontos precedentes acerca dos trajectos profissionais e
formativos percorridos pelos trabalhadores ao longo da sua vida profissional mostra como o
lugar ocupado pelos trabalhadores na divisao técnica do trabalho — por um lado, no dominio
de tarefas da maquinagao e, por outro, no da montagem — condiciona as praticas de gestao dos
RH accionadas pelas empresas. Esta afectacao as actividades de trabalho condiciona
igualmente as competéncias mobilizadas e os processos de aprendizagem informais em que os
trabalhadores se encontram envolvidos.

Os percursos experimentados e a situagdo profissional actualmente vivida constituem
factores que, entre outros, contribuem para a organizagao do sentido vivido do trabalho pelos
sujeitos e para a consequente avaliagao que fazem do seu passado, presente e futuro pessoais e
profissionais. Centramo-nos assim numa temporalidade subjectiva que liga a avaliagdo que os
sujeitos fazem do seu passado com a projeccao que perspectivam acerca do seu futuro (Dubar,
1992, p. 517). Esta avaliacdao constitui o cerne da motivagao dos trabalhadores e dela resulta o
seu envolvimento profissional.

Adquire, neste quadro, relevancia equacionar-se a logica dos sujeitos nos processos de
produgao de saberes e de mobilizagio de competéncias, que sao estruturadas, em grande parte,
pelas empresas, mas face as quais aqueles detém uma margem de liberdade e de autonomia
relativa. F do lado do sujeito, da sua vivéncia individual e subjectiva, que se situa a abordagem
que se desenvolve a seguir, a partir da sua analise avaliativa da aprendizagem, da formagao
frequentada e das inteng¢Ges formativas futuras, do seu auto-conceito do desempenho laboral e

da sua integracao profissional.

5.1. POSTURAS FACE A APRENDIZAGEM E A FORMAGAO PROFISSIONAL

A abordagem das posturas face a aprendizagem e a formagao profissional tem como
objectivo perceber a importancia que os sujeitos conferem ao seu processo de aprendizagem
no interior da empresa. Analisa-se a perspectiva dos trabalhadores face a aprendizagem, tendo
em conta as modalidades de aprendizagem — formais e informais — privilegiadas e o seu
enquadramento futuro em termos das intengdes formativas. Nem sempre as praticas de

formagdo formal vio ao encontro das aspiragdes e expectativas dos trabalhadores, e a sua
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inclusio, ou ndo, num projecto formativo futuro, bem como as razdes que lhe presidem sio
condicionadas pelos passados formativos e pelos beneficios dai retirados pelos sujeitos.
Os resultados da analise sobre a estrutura de relagdes que caracteriza as logicas de
. s~ ~ : 102 H 1
aprendizagem e a avaliagao da formacao profissional = encontram-se sintetizados no quadro

seguinte.

Quadro 8. 14
Légicas de aprendizagem e de avaliagdo da formagao profissional por petfis de
trabalhadores®
Perfis de Perfil 1 Perfil 2 Perfil 3 Perfil 4
trabalhadores
- Logica de
£ & F aprendizagem
8 O g L e .
& g S Légica informal da hierarquica e auséncia
_._g g = Légica formal e substancialista da aprendizagem aprendizagem com de expectativas
g ot g 8 com expectativas de continuidade dos trajectos expectativas de formativas
2 'g 8.8 formativos valorizagdo pessoal 47,1%)
g S "g por via da formacio Ldgica informal da
'3 & Té g aprendizagem com
3 g .g expectativas de adaptacio
oo 2 dos saberes por via da
Q T ~
= % Sformagdo
(61,1%) (750%) (61,5%) (35,3%)

* O grafismo em italico significa que os perfis parciais tematicos nio sio diferenciadores estatisticamente do perfil de trabalhadores, porém

significativos do ponto de vista sociolégico

A observacio do quadro mostra uma semelhanca de perspectivas face a aprendizagem
entre os trabalhadores que desenvolvem actividades de trabalho no dominio de tarefas da

13 Fstes partilham uma légica formal e

maquinagdo nas duas empresas (perfis 1 e 2)
substancialista da aprendizagem com expectativas de continuidade dos trajectos formativos.
Privilegiam a aprendizagem adquirida por intermédio dos cursos de formagio que constituem
a via de aquisi¢do mais importante dos saberes necessarios ao desempenho laboral, para além

da aprendizagem pela hierarquia profissional (20 — 87,0%), ou seja, com os trabalhadores mais

experientes.

102'V. no anexo 8.L a analise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva analise classificatéria sobre as
varidveis que se reportam aos conceitos de logicas de aprendizagem e avaliagio da formagido profissional. Para
definir os tipos de trajectérias formativas retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de
significancia de 0,01. Do anexo constam a discrimina¢do das varidveis activas que foram submetidas a andlise
multivariada, o dendrograma e a solugao numérica.

103 V. no anexo 8.A a solugdo numérica relativa aos perfis 1 e 2.
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As razdes pelas quais estes trabalhadores frequentaram os cursos de formagio prendem-
se unicamente com objectivos substancialistas (a aprendizagem e os contributos formativos
sao igualmente perspectivados neste sentido): a melhoria dos saberes sobre o trabalho. Sao
também referidos os contributos da formagao para o incremento de capacidades operacionais,
designadamente as capacidades para resolver problemas e para fazer tarefas novas e, ainda, as
capacidades de relacionamento e de discussdo dos problemas.

E importante reter que todos estes trabalhadores consideram ter frequentado cursos de
formacao e que a maioria (19 — 82,6%) manifesta vontade em prosseguir estas actividades quer
por razdes que se prendem com a possibilidade de valorizagdo e evolucio pessoal e
profissional (9 — 47,4%), quer por se tratar de uma forma de actualizagdo, renovagao e
intensificacdao de saberes (9 — 47,4%).

Esta coeréncia de logicas face a aprendizagem e a formacdo resultado do privilégio
conferido a segunda como base da primeira, verificada entre os trabalhadores da LUME'" e
da HAME parece encontrar-se intimamente associada ao conteudo complexo da actividade de
trabalho da maquinagao. As acgles técnicas de trabalho integram ndo apenas uma
componente material, mas igualmente uma componente simbdlica que exige o dominio de
saberes tedricos e procedimentais, para além de saberes praticos. A importancia assumida
pelas accdes acompanhadas e mesmo dominadas pela cogni¢ao, para além das acgdes onde o
trabalho cognitivo ¢é simplificado dado o seu caracter rotineiro e habitual, justifica a
necessidade de uma aprendizagem formal destes trabalhadores, de forma a obterem um
enquadramento tedrico e procedimental que lhes permita sustentar nao sé os seus saberes
sobre o processo tecnolégico da maquinagdo, como também incrementar as suas capacidades
de actuagio, discussio e reflexdo sobre acontecimentos novos ou perturbagdes.

A formagao formal é uma condigdao necessaria a um desempenho laboral de qualidade
para os trabalhadores inseridos num dominio de tarefas amplo, diversificado e complexo. As

empresas parecem reconhecer este requisito e proporcionam aos trabalhadores percursos

104 Saliente-se que integrados no perfil 1, mas sem poder distintivo, estdo 3 trabalhadores da HAME, num total
de 4, cujo petfil parcial tematico (v. no anexo 8.1 a solugao numérica relativa a classe 4 do corte do dendrograma
a 7 classes) se diferencia dos restantes trabalhadores em anélise por privilegiar também a aprendizagem informal
baseada na equipa de trabalho e uma vertente materialista da formagio, ou seja, apontam como razdes de
frequéncia e como contributos da formagao a melhoria da situagio de emprego. Caracterizam-se por uma logica
formal e informal da aprendizagem com expectativas instrumentais por via da formacgdo profissional. Nas
restantes caracteristicas aproximam-se do perfil parcial tematico em analise, caracterizado por uma légica formal e

substancialista acerca da aprendizagem com expectativas de continuidade dos trajectos formativos.
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formativos longos e aprofundados (perfil 1) ou reincidentes e em areas diversificadas (perfil 2).
Os trabalhadores respondem positivamente a este repto, perspectivando a formagao nos seus
objectivos substancialistas de aprendizagem e a sua prossecucio no futuro, quer com
objectivos desenvolvimentistas de evolu¢ado pessoal e profissional, quer com objectivos
funcionais de adaptagao dos saberes.

Loégicas diferentes face a aprendizagem siao observadas no seio dos trabalhadores que
exercem as suas actividades de trabalho no dominio de tarefas da montagem. Estes
apresentam posicionamentos face a formacao distintos entre as duas empresas.

Entre os trabalhadores da HAME afectos a este dominio de tarefas (perfil 3)'”, assume
relevo uma légica informal da aprendizagem com expectativas de valorizag¢ao pessoal por via
da formacdo. As formas de aprendizagem nio assumem um poder diferenciador do perfil,
ainda que se observe uma tendéncia forte para formas de aprendizagem baseadas na
interac¢ao social. As vias de aquisicio dos saberes necessarios ao desempenho laboral que
adquirem maior pertinéncia baselam-se em interac¢des pouco formais, particularmente nas
interacgoes com os colegas de trabalho mais experientes (13 — 86,7%) e nas dinamicas de
colaboragio no seio da equipa de trabalho (10 — 66,7%).

Todas estes trabalhadores frequentaram ac¢oes de formagao no interior da empresa por
razoes de gosto e valorizagao pessoal. Delas resultou uma ampliagao dos seus saberes - sobre
o trabalho, sobre a organizagdao do trabalho e o funcionamento da fabrica - bem como uma
melhoria das capacidades para fazer novas tarefas e para resolver problemas. F igualmente a
oportunidade de valorizagao e de evolugao pessoal e profissional que estd na origem das suas
intencoes formativas futuras (11 — 73,3%).

Constata-se que a formagdo profissional formal ndo é perspectivada de um modo
funcionalista, mas fundamentalmente encarada como uma oportunidade de enriquecimento
pessoal. O conteudo das actividades de trabalho que estes trabalhadores realizam, pela sua
simplicidade, quase nao impode exigéncias formativas, podendo estar na origem deste tipo de
percepgao da formagdo menos vocacionada para uma fungdo utilitiria e mais orientada para
uma fun¢do social de integracio na empresa. Esta é visivel no tipo de contributos
proporcionados, mais orientados para a aquisicdo de saberes do que para capacidades
operacionais. Tratam-se de saberes centrados no trabalho, na sua organizagdo e no
funcionamento fabril, que constituem alicerces importantes de inser¢do e de participagdo no

colectivo de trabalho. E mesmo de admitir a hipétese segundo a qual a frequéncia de acgdes

105V, anexo 8.A a solucdo numérica relativa ao perfil 3.
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formativas é encarada pelos trabalhadores como sinénimo de nio exclusao de uma pratica da
empresa e de mecanismo de socializagdio importante no seio da mesma. Para estes
trabalhadores, pese embora a importancia do processo de aprendizagem informal e do
conteido simplificado da actividade de trabalho, a participacio em ac¢des de formagao
profissional parece constituir-se como uma dimensao central do processo de socializagao
secundario. E a socializagdo no interior da empresa ¢ também um elemento basico de
construcao de identidades profissionais, na medida em que constitui um processo constante de
construcio/sedimentacdo, em que a identidade é o resultado estivel e provisério, individual e
colectivo, subjectivo e objectivo, biografico e estrutural, de diversos processos de socializacio que,
conjuntamente, constroem os individuos e definem as institui¢des (Dubar, 1991, p. 113). Sendo
assim, os trabalhadores em andlise nao se excluem da formagao. Pelo contrario, parecem ter
interiorizado que a formagao se tornou uma componente cada vez mais valotizada nio s6 de acesso
a0 emprego, mas das trajectorias de emprego (Dubar, 1991, p. 121), o que, eventualmente,
também se explica por influéncia do seu processo de escolarizagao. Destaque-se que estes
trabalhadores apresentam os mais elevados niveis de escolaridade: 73,7% detém um diploma
ao nivel do 3° ciclo ou do ensino secundario.

Perspectiva oposta distingue os trabalhadores da LUME integrados no dominio de
tarefas da montagem (perfil 4)'*° que se auto-percepcionam como estando excluidos da

A ~ ~ 107
frequéncia de ac¢bes de formagio

. A nio inclusio da formacao nas suas trajectorias ¢é
avaliada como sendo resultado de uma auséncia de propostas da LUME para a participagao
em actividades formativas. Esta exclusao corresponde também a inexisténcia de intengdes
formativas préprias, decorrentes de um processo de desencorajamento face a formacio que
justificam pela idade avancada e pelo sucessivo afastamento das acgdes de formagio de que
foram sendo alvo. As formas de aprendizagem distinguidas por estes trabalhadores como via
de aquisi¢do dos saberes necessarios ao desempenho laboral sao, para além da aprendizagem
com os colegas mais experientes (7 — 100,0%), a aprendizagem com os responsaveis directos.
E a aprendizagem baseada na hierarquia profissional (trabalhadores pares mais experientes) e
directa (responsaveis directos) que assume relevo por confronto com a nio participagio em

formas formais de aprendizagem. Decorre daqui uma légica de aprendizagem hierarquica e

uma auséncia de expectativas formativas. Trata-se de um perfil de trabalhadores que parece

106 V. no anexo 8.A a solugdo numérica relativa ao petfil 4.
107 Relembre-se a dissondncia verificada entre as representacoes dos trabalhadores acerca da nio frequéncia de
accbes de formacdo profissional e a sua efectiva participacio em acc¢oes de formacdo de curta duracio,

generalizadas a todos os trabalhadores da LUME. Cf. subponto 5.6.2 do capitulo 6.
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aproximar-se, em alguns dos seus tracos, dos trabalhadores de identidade ameagada de exclusio'”

(Dubar, 1991; 1992). Estes também se sentem excluidos da formacao e manifestam uma forte
dependéncia hierarquica, em que o parceiro quase unico da relagao de trabalho é o “chefe”
(Dubar, 1992, p. 517).

Esta logica face a aprendizagem e a formacao, apesar de ser distintiva para este perfil,
apenas abrange 47,1% dos trabalhadores (quadro 8.14). Ainda que sem poder diferenciador,
uma outra perspectiva — a légica informal da aprendizagem com expectativas de adaptagdao dos
saberes por via da formagio'” —, de alguma forma conflitual com a descrita anteriormente,
assume uma importancia nao desprezivel para estes trabalhadores (perfil 4) (35,3%). Nesta, a
aprendizagem por confronto com outras actividades, particularmente a resultante da ocupagao
de varios postos de trabalho, adquire uma preponderancia diferenciadora como via de
aquisicao dos saberes necessarios ao desempenho laboral. Igualmente relevante é a
aprendizagem pela hierarquia profissional (5 — 50,0%), o que os aproxima dos restantes
trabalhadores inseridos neste perfil final.

A frequéncia das ac¢des de formagdo, apesar de ndo ser valorizada como via de
aprendizagem, proporciona a estes trabalhadores a aquisi¢io de saberes sobre o trabalho, a
organizacdo do trabalho e o funcionamento da fabrica, a semelhanca dos contributos
enumerados pelos trabalhadores da HAME integrados no dominio de tarefas da montagem
(perfil 3). Tal como para estes, pode colocar-se novamente a hipétese de a formagao assumir
menos uma orientacio funcionalista de adaptacdo as acgbes técnicas de trabalho, dada a sua
facilidade de execugdo, e mais uma vertente generalista orientada por uma fun¢ao de
integra¢do social na empresa.

Estes trabalhadores manifestam-se favoraveis a prossecucdo de acgdes de formagdo no
futuro (10 — 100,0%), por razdes que se prendem com a necessidade de adaptagdo dos seus
saberes, isto ¢é, de actualizagdo, de renovacao e de intensificagao dos mesmos, o que acentua as
logicas contraditérias patentes nesta perspectiva face a aprendizagem e a formacgao. Ou seja,
se, por um lado, a formacio formal nio é valorizada como forma de aprendizagem e dela
resultam, maioritariamente, saberes amplos, fracamente vocacionados para uma aprendizagem
das acgbes técnicas de trabalho que, alids, sio aprendidas pela rotacio entre 0s postos
ocupados, por outro, e paradoxalmente, a necessidade de adaptacio dos saberes estd na

origem das suas intencOes formativas futuras. A contradicio constatada ficar-se-a,

108 A este proposito ver Dubar, C. (1991, 1992), Dubar C. e Engrand, Sylvie (1991), Chatlon-Dubar, E. e
Vermelle, M. (1990).

19 V. no anexo 8.L a solu¢io numérica da classe 3 do corte do dendrograma em 7 classes.



792

eventualmente, a dever a grande difusdo das praticas de formagdo no interior das empresas,
tendo os sujeitos a expectativa (dadas as oportunidades e recursos de que dispéem) ou apenas
a aspiracao (em termos de desejo idealizado, possivelmente nem sequer realizavel) de lhes
aceder como mecanismo de participagdo nas dinamicas formativas e de integracio nas
dinamicas empresariais. Estas parecem posicionar-se, mais uma vez, como um factor
integrante das dinamicas de socializagio da LUME.

Conclui-se desta analise que as légicas de aprendizagem e a avaliagio da formagao
profissional se diferenciam mais entre os dois dominios de tarefas do que entre as empresas,
ainda que a influéncia destas dltimas se faca sentir mais fortemente no dominio da avaliacao da
formagdo, pois a sua frequéncia e prossecu¢ao assumem variantes distintas na HAME e na
LUME. Na primeira, caracterizam-se mais por posturas desenvolvimentistas face a formagao
com objectivos de aprendizagem (perfil 1) e de valoriza¢do pessoal e profissional (perfil 3); na
segunda, sao marcadas pela manifestagdo de tendéncias conflituais que se organizam num

continuo entre a aprendizagem (perfil 2), a mera adaptagdo de saberes ou mesmo a auséncia de

objectivos (perfil 4).
5.2. O AUTO-CONCEITO DO DESEMPENHO LABORAL

O auto-conceito acerca do desempenho laboral pretende dar conta da apreciagio que os
sujeitos fazem dos seus saberes e das suas capacidades, bem como do seu potencial de
intervengao para desempenhos laborais hipotéticos. Parte-se do pressuposto que a imagem
que os individuos tém de si constitui um importante factor na construcao das suas
competéncias (Le Boterf, 1998a, p. 82). E uma avaliacio que resulta da percepcio que os
sujeitos tém sobre si proprios, dos seus saberes e das suas capacidades e que resulta na auto-
afectagao de atributos baseados, nomeadamente, nos seus desempenhos laborais.

A anadlise revela uma definicio clara e diferenciadora dos auto-conceitos dos
trabalhadores da HAME (petfis 1 e 3) face a sua indefinicdo na LUME (petfis 2 e 4). Quer isto
dizer que os trabalhadores da LUME de ambos os dominios de tarefas niao se diferenciam
entre si através de nenhum dos perfis parciais tematicos de auto-conceitos definidos,
manifestando sempre uma pertenca conflitual marcada por uma dualizagio da sua
identifica¢do, uns face a um auto-conceito positivo e outros face a um auto-conceito negativo.
Por sua vez, e ainda que diferenciados segundo os dominios de tarefas, os trabalhadores da
HAME (perfis 1 e 3) manifestam auto-conceitos positivos, estando as avaliagoes negativas do

auto-conceito confinadas a LUME (perfis 2 e 4), como se pode constatar pela observa¢ao do
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quadro 8.15. O quadro sintetiza as caracteristicas constitutivas dos diferentes perfis parciais

tematicos de auto-conceitos definidos por perfis de trabalhadores'!

0

, ¢ ¢ seguido de uma

exposi¢ao analitico-explicativa cuja leitura deve ser simultanea a analise do quadro.

Quadro 8.15

Caracterizagao dos tipos de auto-conceito do desempenho laboral

por petfis de trabalhadores®*”

Perfil 1 Perfil 3 Perfil 22
Petfis de trabalhadores Perfil 2 Pertil 4 Perfil 4%

Auto-conceito do desempenho

Auto-conceito
positivo baseado no
potencial de saberes

Auto-conceito
positivo centrado no
desvio entre saberes

Auto-conceito
negativo limitado
a0s saberes restritos

laboral — perfil parcial tematico detidos detidos e utilizados utilizados
(83,3%) (69,2%) (50,0%)"
(0,0%) (52,9%) “47,1%)"
Relagdo entre
Ou 8 " saberes detidos e Adegnagao Nao adequagio Adequagﬁo
f‘)ﬂ o) % = desenllpenhos
< E E g actuais
j 8 E ) Qualquer posto ou
: @ % E Preparagio para Qualquer posto em Qualquer posto em postos semelhantes.
A desempenhos qualquer unidade qualquer unidade aos ocupados no seio
potenciais funcional funcional da unidade funcional
. Capacidade de . Capacidade para
.Capacidade para organizacao executar tarefas
Desempenho resolver problemas . Capacidade para simples e repetitivas
8 A laboral .Capacidade de resolver problemas . Capacidade de lidar
19: a comunicagdo, coordenagao e | . Capacidade de com situacoes novas
o Q trabalho em equipa comunicagdo, coordenacio | . Capacidade de
E g ¢ trabalho em equipa trabalhar sozinho
e~ : . “Se me esforcar consigo . “Se me esforcar consigo
: &) Situagoes “Gragas aos saberes resolver a matoria dos resolver a maioria dos
imprevistas consigo lidar com problemas” problemas”
situacdes imprevistas” | . “New sempre consigo . “Newm sempre consigo
resolver os problemas” resolyer os problemas”
° . Alguma . - . A{gﬂ/mz z'ﬂdqbeifdé@kl
Ao o |Autonomia independéncia . Alguma independéncia . Ponca independéncia
@) s O I | /independéncia . .
xa S 5 é .Muita independéncia
<Hmg Responsabilidade . Autocentrada . Autocentrada . Centrada no
j % 2 é face a resultados . Centrada no . Centrada no desempenho | profissionalismo
: c K profissionalisno da empresa . Centrada no desempenho
da empresa

* O grafismo em itdlico significa que os perfis parciais tematicos em andlise e as varidveis suplementares que os caracterizam nao sio
estatisticamente diferenciadores, respectivamente, do perfil de trabalhadores e dos perfis parciais tematicos, porém significativos do ponto de
vista sociologico.

b As percentagens referem-se, respectivamente, aos perfis indicados no cabegalho.

110V, no anexo 8.M a analise factorial de correspondéncias maltiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
varidveis que reportam ao conceito de auto-conceito sobre o desempenho laboral. Para definir os tipos de auto-
conceito sobre o desempenho laboral retiveram-se as varidveis activas diferenciadoras para um nivel de
significancia de 0,01. Do anexo constam a discriminacdo das varidveis activas que foram submetidas a andlise

multivariada, o dendrograma e a solugao numérica.



794

A partilha de um auto-conceito positivo baseado no potencial de saberes detidos é
globalmente caracteristico dos trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da maquinagao.
Apenas assume um caracter distintivo no seio dos trabalhadores da HAME de perfil 1'"
sendo, no entanto, uma caracteristica significativa para metade dos trabalhadores da LUME de
perfil 2.

Os trabalhadores que se identificam com este tipo de auto-conceito consideram que os
saberes detidos estao adequados as suas actividades de trabalho exercidas (18 — 78,3%),
adequagao que justificam referindo: os processos de aprendizagem, particularmente a
frequéncia de cursos de formacao, (11 — 47,8%); a eficacia com que avaliam o desempenho da
sua actividade de trabalho decorrente da experiéncia detida, o que, na opinido dos sujeitos,
lhes permite executar e compreender o trabalho desenvolvido e resolver os problemas com
que se confrontam (9 — 39,1%).

Sao trabalhadores que se rotulam de preparados para o desempenho de outras
actividades de trabalho noutras unidades funcionais, para além das que ocupam regularmente.
Avaliam-se como capazes de ocupar qualquer posto de trabalho desde que lhes seja ministrada
formagao como medida de adaptagao a nova actividade.

No que se refere a auto-atribuicao de competéncias, estes trabalhadores diferenciam-se
por salientarem a capacidade de resolu¢do de problemas como necessaria ao desempenho
laboral. As capacidades de comunicagido, coordenagao e de trabalho em equipa sao definidas
como as mais decisivas para o desempenho laboral por um maior nimero de trabalhadores,
contudo sem poder diferenciador' %,

A confianca dos trabalhadores nos saberes detidos ¢é visivel quando remetem a resolugao

bem sucedida das situagdes inesperadas para os mesmos.

Na auto-avaliacao do controlo sobre o trabalho, constata-se um fraccionamento interno
deste perfil de trabalhadores entre dois posicionamentos distintos em ambos os #tens
analisados: autonomia/independéncia no trabalho; responsabilidade face aos resultados. No
que diz respeito a primeira, a maioria auto-avalia-se como dispondo de alguma independéncia
na medida em que toma algumas decisdes, porém grande parte delas estao fora do ambito do
seu controlo (15 — 65,2%). Os restantes, em menor numero, consideram dispor de muita
independéncia ao decidirem tudo acerca do trabalho, assumindo uma responsabilidade total

sobre a forma como se desenvolve (7 — 30,4%). Relativamente a responsabilidade face aos

H1V. no anexo 8.A a solu¢ido numérica relativa ao perfil 1.

112 Apontada como primeira e terceira prioridades, respectivamente por 8 (34,8%) e 5 (21,7%) trabalhadores.
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resultados do trabalho é explicada pelos trabalhadores por razdes que se centram na sua auto-
satisfagdo, isto ¢, uma responsabilidade autocentrada (16 — 69,6%) que se constitui enquanto
factor de orgulho e honra ou mesmo de auto-recompensa e gratificagao pelo trabalho
desenvolvido. E igualmente entendida como um dever profissional e, neste sentido, assume-se
como um vector demonstrativo do profissionalismo no desempenho individual (13 — 56,5%).

Estamos face a trabalhadores que, conscientes dos saberes detidos e das suas
capacidades de interven¢ao nas empresas, se mostram confiantes e seguros das suas reais e
potenciais capacidades de intervengao laboral, mesmo nas vertentes em que se manifesta
maior imprevisibilidade. Os processos formais de aprendizagem e a eficicia que atribuem ao
seu desempenho laboral resultante da experiéncia de trabalho sio factores importantes na
constitui¢ao desta auto-imagem positiva. O tipo de justificagdo associado a responsabilidade
sobre os resultados do trabalho ¢é revelador de uma ética de dedicagdo ao trabalho, em que a
qualidade e o rigor do desempenho se constituem como obrigacdes do trabalhador, assim
como motivo de auto-satisfacio. F igualmente interessante constatar que a dedicacio ao
trabalho extravasa a vivéncia no interior da empresa, quando se verifica que sio estes
trabalhadores que mais se dedicam a actividades profissionais complementares a actividade
principal exercida nas empresas em andlise.

Os trabalhadores afectos ao dominio de tarefas da montagem partilham
maioritariamente um auto-conceito positivo, centrado no desvio entre saberes detidos e
utilizados. Identificados com este auto-conceito de forma distintiva encontram-se 0s
trabalhadores da HAME (perfil 3)'"°, bem como cerca de metade dos trabalhadores da LUME
(perfil 4), ainda que para estes se trate apenas de um perfil caracterizador.

Segundo os trabalhadores da HAME, os saberes detidos nio estio adequados aos
saberes exigidos pelas actividades de trabalho. O diferencial entre os dois tipos de saberes
assume um desvio positivo na medida em que os primeiros sao superiores aos segundos. De
acordo com esta perspectiva, os trabalhadores auto-avaliam-se preparados para o desempenho
de outras fung¢des em qualquer unidade para além da que ocupam regularmente, revelando o
seu interesse particular por se dedicarem a um posto de trabalho relacionado ou compativel
com a sua formagao escolar ou profissional, mas igualmente por se integrarem num qualquer
outro posto de trabalho desde que para o efeito lhes fosse proporcionada formagao (10 —
52,6%). Apesar de a escolaridade nao assumir um pendor diferenciador, encontram-se, como

ja tivemos ocasido de observar, entre os trabalhadores deste perfil parcial tematico as mais

113 V. no anexo 8.A a solu¢io numérica relativa ao perfil 3.
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elevadas taxas de escolarizagao, com uma preponderancia dos diplomas do 3° ciclo ou do
ensino secundario. Sdo também estes diplomas escolares que predominam entre o0s
trabalhadores que partilham o auto-conceito positivo baseado no potencial de saberes detidos
(perfil 1), o que explica a auséncia de poder diferenciador por parte da varidvel escolaridade''*.
Todavia, enquanto para estes ultimos trabalhadores a formagdo escolar e profissional é
validada pela afectagdo ao dominio de tarefas da maquinagdo, onde as actividades de trabalho
sao mais complexas, para os primeiros trabalhadores (perfil 3) ¢ a subvalorizagao da formagao
escolar e profissional por via do desempenho de uma actividade de trabalho simples, no
dominio de tarefas da montagem, que assume relevo.

Poder diferenciador detém as capacidades de organizacdo e de resolugao de problemas
como capacidades importantes para o desempenho laboral, o que em parte se podera explicar
pelo desempenho laboral autbnomo prosseguido pelos trabalhadores da HAME (perfil 3). No
que diz respeito a resolucdo de perturbagoes, os trabalhadores em analise distribuem-se entre
os que consideram que resolvem a maioria das perturbagdes, ainda que com esforco
suplementar (10 — 52,6%), e os que nem sempre as conseguem resolver (7 — 36,8%), o que
demonstra uma maior fragilidade da capacidade de interven¢ao face a situages imprevistas,
apesar do excedente de saberes de que consideram ser detentores. Consideram também dispor
de alguma independéncia no trabalho desenvolvido, na medida em que tomam algumas
decisGes, ndo obstante grande parte delas estar fora do ambito do seu controlo (12 — 63,2%).

Sdo trabalhadores que se sentem responsaveis pelos resultados do seu trabalho por
razoes muito variadas. Razoes essas que se apresentam predominantemente autocentradas —
salientar o orgulho e a honra ou a auto-recompensa e a gratificacio pelo trabalho
desenvolvido (11 — 57,9%) — ou centradas no desempenho da empresa — destacam a sua
responsabilidade em assegurar a qualidade do produto (9 — 47,4%).

O desfasamento positivo entre os saberes detidos e os efectivamente mobilizados na
pratica de trabalho ¢ ilustrativo do caracter ndo qualificante da actividade de trabalho para
trabalhadores que se apresentam numa situagio de sobrequalificagio ou, pelo menos, de
desadequacdo dos seus saberes face as exigéncias das actividades de trabalho desenvolvidas.
Estas nao lhes proporcionam qualquer processo de aprendizagem no sentido em que nao lhes
permitem aumentar os saberes ja detidos. Pese embora esta desadequacio e a afectagao a um
desempenho laboral empobrecedor, estes trabalhadores nio sofreram até ao momento um

efeito de degradacdo da sua auto-imagem, mantendo indicadores demonstrativos de confianga

114 Referimo-nos a 15 (65,2%) trabalhadores que detém uma escolaridade igual ou superior ao 3° ciclo.
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em si mesmas, visivel, nomeadamente, na primazia atribuida a capacidade de resolucio dos
problemas e a capacidade de organizagdo. Exactamente no mesmo sentido, estes trabalhadores
admitem a possibilidade de virem a evoluir para a ocupagdo de uma outra actividade de
trabalho, possibilidade esta que, para alguns trabalhadores, aparece como desejavel se permitir
por em pratica os saberes adquiridos na formacao escolar ou profissional. Estas expectativas
parecem ser perspectivadas pelos trabalhadores como um futuro concretizavel no quadro dos
recursos educativos e formativos de que dispéem, resultantes da sua formacao formal. Este
projecto, associado a crenga na sua realizagdo, pode constituir um factor responsavel pelo seu
nao desencorajamento face a um conteudo de trabalho adverso em termos de possibilidades
de realizagao e de evolugdo pessoal e profissional.

Uma vivéncia completamente distinta do auto-conceito é experimentada por cerca de
metade dos trabalhadores da LUME, repartidos por ambos os dominios de tarefas, ainda que
sem poder discriminatério: auto-conceito negativo limitado aos saberes restritos utilizados na
actividade de trabalho.

A semelhanca dos trabalhadores que se identificam com um auto-conceito positivo
baseado no potencial de saberes detidos, os trabalhadores que partilham a pertenca a um auto-
conceito negativo consideram que exercem funcdes cujos saberes exigidos estio adequados
aos saberes detidos, por razoes que se prendem com os seus processos de aprendizagem.
Porém, se aqueles se referem unicamente a modalidades de aprendizagem formal pela
frequéncia de cursos de formagao, estes acrescentam modalidades informais decorrentes da
aprendizagem das fun¢des no posto de trabalho que sempre ocuparam, o que acentua o
caracter restritivo da aprendizagem.

Estes trabalhadores demarcam-se nitidamente dos restantes ao avaliarem de forma
desfavoravel o seu potencial de capacidades para o exercicio de outros desempenhos laborais.
A sua auto-avaliacio da preparagio para um desempenho potencial noutras fungodes ¢
restritiva ao circunscrever-se a unidade funcional que integram regularmente, no seio da qual
se consideram capazes de ocupar qualquer posto de trabalho ou apenas postos de trabalho
idénticos ao actualmente ocupado.

Os trabalhadores que partilham um auto-conceito negativo distinguem-se também pelas
capacidades que consideram determinantes para o seu desempenho — a execucao de tarefas
simples e repetitivas e de trabalhar sozinho, capacidades estas genericamente mais restritivas
em termos dos saberes envolvidos e das competéncias mobilizadas. A valorizagdo da
capacidade para lidar com situagdes novas ¢ reveladora de algumas contradi¢oes neste

dominio, ainda que seja uma caracteristica comum apenas a 4 (22,2%) individuos no seio do
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perfil parcial tematico' .

Porém, na resolu¢ao de perturbagbes, as limitagbes voltam a
sublinhar-se ao distribuirem-se entre os que resolvem a maioria das perturbacoes ainda que a
custa de dedicagao e esfor¢o (9 — 50,0%), e os que se manifestam, algumas vezes, incapazes de
as resolver (7 — 38,9%). No mesmo sentido se revela a autonomia/independéncia detida no
trabalho desenvolvido, em que adquirem relevo os trabalhadores que detém uma
independéncia restrita ao tomarem algumas decisoes (9 — 50,0%), e os que detém pouca
independéncia, dado que nao se podem manifestar acerca do seu trabalho, uma vez que este ¢
previamente regulado (7 — 38,9%).

Todos estes trabalhadores se sentem responsaveis pelos resultados do seu trabalho por
razdes que se apresentam predominantemente centradas: (i) na obrigagdo e no dever
profissionais (profissionalismo) (13 — 72,2%); (i) na responsabilidade em assegurar a qualidade
do produto (desempenho da empresa) (8 — 44,4%). Nao surge neste grupo nenhum tipo de
responsabilidade autocentrada, eventualmente, porque estes trabalhadores nio tendem a

associar o trabalho a formas de satisfacio intrinseca.

5.3. AVALIACAO DA INTEGRAGAO PROFISSIONAL

A avaliagao da integracao profissional por parte dos trabalhadores tem como objectivo
perceber a vivéncia dos sujeitos em termos dos niveis de satisfagdo e de reconhecimento
experimentados no seio das empresas, assim como captar os diferentes tipos de identificagdo
que marcam a sua vivéncia profissional.

A observagao do quadro 8.16, que resume as caracteristicas distintivas dos perfis parciais
tematicos da avaliagio da integragio profissional '° por perfil final de trabalhadores, demonstra
uma avaliacao diferenciada dos trabalhadores da HAME de acordo com o dominio de tarefas
de pertenca (perfis 1 e 3) e uma similaridade entre as opinides manifestadas pelos

trabalhadores da LUME (perfis 2 e 4).

115 V., no anexo 8.M, a solu¢do numérica relativa a classe 3 do corte do dendrograma em 3 classes.

116 V. no anexo 8.N a anilise factorial de correspondéncias multiplas e respectiva andlise classificatéria sobre as
varidveis que reportam ao conceito de avaliagdo da integracio profissional. Para definir os tipos de avaliagio da
integracdo profissional retiveram-se as variaveis activas diferenciadoras para um nivel de significancia de 0,01. Do
anexo constam a discrimina¢do das variaveis activas que foram submetidas a andlise multivariada, o dendrograma

e a solucdo numérica.
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Quadro 8.16
Caracteristicas distintivas dos tipos de avaliagiao da integragiao profissional por

petfis de trabalhadores®

Perfis de
trabalha- Perfil 1 Perfil 3 Perfil 2 Perfil 4
dores
3 S '?‘Ie = Avaliagdo positiva da | Avaliagdo ambivalente Avaliagdo negativa da integragio
8 L858 .§ integragao profissional da integragio profissional
§ ;)ib % o E profissional
SEEL®
<7 g (83,33%) (84,62%) (83,33%) (58,82%)
. Score global “francamente
satisfeito” . Score global
Factores . Possibilidades de “medianamente satisfeito”
de promogao
. Salario-base . Remunerag¢oes extra-
satisfagido . Beneficios sociais salario . Relagbes com os colegas
. Higiene e seguranca
. Reconhecimento da . Variedade do trabalho
dedicacio ao trabalho
. RemuneracGes extra-
salario
. Auséncia de doengas
profissionais
. Score global “insatisfeito”
. Beneficios sociais
Factores . Relagbes com os colegas . Remuneracoes extra-salario
de Salario-base
. RelagGes com os responsaveis directos
insatisfagdo . Possibilidades de promogao
. Possibilidade de aprender
. Doengas profissionais
. Score global
“reconhecimento/senti- . Score global “auséncia de reconhecimento”
Reconhe- mento de justica”
Cimento O salérig esta d? gcordo .“O salario nao paga o trabalho que fago”
com a minha actividade
profissional”
“Estou a fazer progressos”
. “A carteira reconhece a
dedicacio a empresa”
Identifica-
¢do . “Pertence a esta empresa e “Pertence a empresa mas isso nao tem
isso ¢ importante para si”’ importancia para si”

* Na concepgio do quadro 8. 16 apenas se retiveram os valores das varidveis que se assumem como distintivas dos perfis parciais temdticos. A
exposicao analitico-explicativa que se segue, e que deve ser acompanhada da leitura do referido quadro, retoma os valores das varidveis
suplementares e caracterizadoras sociologicamente significativas ainda que ndo estatisticamente diferenciadoras.

Debrucemo-nos, em primeiro lugar, sobre a avaliagdo positiva da integragdo
profissional, caracteristica dos trabalhadores do dominio de tarefas da maquina¢ao da HAME
(perfil 1)'". Os factores de satisfacio diferenciadores destes trabalhadores remetem,

fundamentalmente, para a dimensao extrinseca do trabalho — possibilidades de promocgao,

17V. no anexo 8.A a solu¢ido numérica relativa ao perfil 1.
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salario-base, beneficios sociais, reconhecimento da dedicacao ao trabalho, remuneraces extra-
salario —, com excepgao do dominio da higiene e seguranca. De facto, a sua trajectoria
profissional ascensional progressiva justifica a satisfacdo demonstrada em termos das
dimensoes carreira e remuneracdes individual e colectiva.

Ainda na dimensao intrinseca do trabalho, porém sem poder diferenciador, manifestam-
se igualmente satisfeitos''® um numero significativo de trabalhadores, nomeadamente no que
se refere as relagdes com os colegas de trabalho, a liberdade gozada na pratica de trabalho, as
relagbes com os responsaveis directos, ao grau de responsabilidade detido (17 — 100,0% —
trabalhadores, ex aequo) e as possibilidades de aprendizagem (14 — 82,3% — trabalhadores). E a
associagdo entre o binémio composto pelas configuragdes organizacionais e gestionarias,
traduzidas, respectivamente, pela complexidade do contetdo da actividade de trabalho
desenvolvida no seio de equipas semi-auténomas, assim como pelo modelo flexivel de gestao
directa e pelas praticas desenvolvimentistas de gestio dos RH, que explica a experiéncia
positiva de trabalho. Saliente-se que, apesar de se sentirem maioritariamente satisfeitos com a
diversidade do trabalho (10 — 58,8% — trabalhadores), esta é a dimensdo de analise onde se
manifestam os maiores niveis de insatisfacio (7 — 41,2% — trabalhadores), o que estard
associado a moderada rotacio dos trabalhadores pelos diferentes postos de trabalho. As
praticas de rotacao efectuam-se a um ritmo lento devido as exigéncias de aprendizagem do
processo de maquina¢ao que impoem um tempo longo de afectacio dos trabalhadores a cada
uma das maquinas que aprendem a manusear. A propésito, explica um trabalhador:

0 CAC"? ¢ uma mdquina que exige muito do trabalbador porgue se trabalha nma peca de cada vez, nma a

uma. Excige muito e ndo dd tempo para aprender outras maquinas! Pedi a engenbeira para ir fager formagio na

C. E uma madquina muito importante para o produto. Agora eston a fazer formagao e depois jda posso mudar

(entrevistado n.? 33).

Estas sugestdes de frequéncia de “formagdo na maquina” sao geralmente bem aceites pelos
responsaveis directos e, logo que oportuno, colocam o trabalhador em formacio, condi¢ao
prévia a rotatividade. Se ao tempo variavel da formacao se acrescer o tempo necessario a
aquisicado de experiéncia e dominio das maquinas, ter-se-ia uma dura¢do longa da
aprendizagem prévia a possibilidade de rotatividade.

Para esta apreciagdo positiva da vivéncia laboral contribuira o facto de nunca terem

contraido qualquer doenga profissional e de uma grande parte nunca ter sofrido acidentes de

118 As frequéncias absolutas e relativas indicadas ao longo do texto para aferir o nivel de satisfagdo referem-se ao
somatorio dos trabalhadores que indicaram os zfens “satisfeito” e “muito satisfeito”.

119 Sigla e designac¢do usadas para identificar o torno A.
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trabalho (10 — 58,8% — trabalhadores). O horario de trabalho exercido em turno rotativo é
outro factor apreciado pela maioria dos trabalhadores (11 — 64,7%), quer porque lhes permite
tratar das tarefas domésticas e da guarda das criangas, quer porque permite dispor de tempo
livte para prosseguitem actividades profissionais complementares ou de ensino/formacio.
Relembre-se a importancia que estas ultimas assumem para os trabalhadores da HAME. Nao
obstante, constatam-se manifestacdes de desagrado por parte de alguns trabalhadores (6 —
35,3%) face aos turnos rotativos, a proposito da desregulacio da vida social e organica que
provocam.

No que se refere ao reconhecimento, vivem um sentimento de justica relativamente a
sua situagdo profissional, o que se compreende se tivermos em conta as praticas de gestio dos
RH em geral — reflectidas nas suas trajectorias profissionais — e os modelos de gestao directa
flexiveis. Consideram que o salario auferido esta de acordo com a actividade profissional que
desenvolvem, que estdo a progredir na empresa e que a carreira percorrida reflecte a dedicagao
a empresa. Ainda que sem poder diferenciador, consideram que os responsaveis directos
reconhecem o trabalho que desenvolvem (12 — 70,6% — trabalhadores).

Corolario dos niveis de satisfa¢ao e reconhecimento elevados ¢ a configuragiao assumida
pelos factores identitarios. Este grupo diferencia-se por todos os seus membros se
identificarem com a empresa e valorizarem esse sentimento de pertenga. O trabalho é um
vector identitario relevante pois todos os trabalhadores afirmam ter orgulho e gostar do
trabalho que desenvolvem (17 — 100,0%). Neste sentido, perspectivam continuar a trabalhar
na empresa para sempre (11 — 64,7%), ainda que cerca de um quarto (4 — 23,5%) condicione a
sua permanéncia a uma promog¢ao dado ser essa a sua aspiracdo, tendo em conta a trajectoria
profissional percorrida até ao momento. A pertenca a célula produtiva é relativamente menos
valorizada (15 — 88,2% — trabalhadores).

Ainda no seio da HAME, os trabalhadores pertencentes ao dominio de tarefas da
montagem (perfil 3)'” revelam uma avaliagio ambivalente da sua situagio profissional.
Tratam-se de trabalhadores que se sentem medianamente satisfeitos com a sua integragdo nas
empresas, mas que manifestam sentimentos contraditorios reveladores de alguma incerteza no
que se refere ao reconhecimento de que sao alvo e aos factores de pertenca identitaria.

Para esta ambivaléncia contribuem as suas trajectorias nao evolutivas contingentes dos
trabalhadores que ndo integram o ndcleo duro da empresa, reflexo das medidas de

flexibilizacdo do emprego postas em pratica, particularmente ao nivel contratual e de carreira.

120 V. no anexo 8.A a solucio numérica relativa ao perfil 3.
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Paralelamente, procura-se atenuar o caracter precarizante das suas trajectorias através das
dimensoes retributivas individual e colectiva, assim como moderar o caracter empobrecedor
do trabalho com um exercicio em equipa e uma total rotatividade de fungdes.

Compreende-se, deste modo, que estes trabalhadores se diferenciem dos restantes perfis
por se sentirem satisfeitas com as remuneragoes extra-salariais e a variedade do trabalho
desenvolvido. Manifestam-se igualmente satisfeitas'”' com factores intrinsecos ao trabalho que
desenvolvem, nomeadamente higiene e seguranga (20 — 90,9%), relagbes com os responsaveis
directos (21 — 95,5%), possibilidades de aprendizagem (18 — 81,8%), grau de responsabilidade
(18 — 81,8%) estabilidade e seguranca do emprego (18 — 81,8%) e beneficios sociais (16 —
72,7%).

A insatisfa¢io manifesta-se nas relagdes que mantém com os colegas, bem como, ainda
que sem poder diferenciador, com factores extrinsecos ao trabalho, particularmente os
relacionados com a dimensdo carreira, ou seja, com as possibilidades de promogio (18 —
81,8%) e com o reconhecimento da sua dedicagao ao trabalho (11 — 50,0%).

A ambivaléncia vivida no dominio da satisfacgio é corroborada no dominio do
reconhecimento, quer a nivel da avaliagio de reconhecimento salarial'”, quer da avaliagio do

tratamento por parte dos responsaveis directos'”.

As consideracOes negativas marcam
novamente as avaliagoes acerca da evolugdo na carreira que se processa apenas em fungio das
necessidades da empresa (15 — 68,2% — trabalhadores), considerando os trabalhadores que nao
estdo a progredir na empresa (10 — 45,5%). Manifesta-se também neste dominio alguma
ambivaléncia pois 8 (36,4%) trabalhadores consideram-se em progressio.

Em termos dos factores identitarios, os trabalhadores identificam-se com a sua pertenca
quer a empresa, quer a célula produtiva (cada uma apontada por 20 — 90,9% — trabalhadores) e

manifestam ter orgulho e gostar do trabalho que desenvolvem. Neste sentido, perspectivam

maioritariamente continuar a trabalhar na empresa (14 — 63,4%), ainda que 8 (36,4%)

121 As frequéncias absolutas e relativas indicadas ao longo do texto para aferir o nivel de satisfagdo referem-se ao
somatorio dos trabalhadores que indicaram os zfens “satisfeito” e “muito satisfeito”.

122 No seio deste perfil, os trabalhadores distribuem-se entre os que consideram que o salario auferido esta de
acordo com a actividade profissional exercida (9 — 40,9%), os que o avaliam como nio retribuindo devidamente o
valor do seu trabalho (7 — 31,8%) e os que o avaliam como retribuindo negativamente o trabalho desenvolvido (6
—27,3%).

123 No seio deste perfil, os trabalhadores distribuem-se entre os que consideram que os responsaveis directos
apenas se interessam pelos resultados da unidade funcional (11 — 50,0%) e os que consideram que estes

reconhecem o trabalho desenvolvido (10 — 45,5%).
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condicionem a sua permanéncia na empresa a uma promogao ou a alternativa de um emprego
mais satisfatorio.

Dois factores pesam positivamente nesta avaliagdo da integragdo profissional: (i) o
primeiro prende-se com o facto de nunca terem contraido qualquer doenga profissional, nem
sofrido nenhum acidente de trabalho; (ii) o segundo, ¢ a opinido favoravel face ao horario de
trabalho exercido em turnos fixos, porque lhes permite quer tratar das tarefas domésticas e
cuidar da educagao dos descendentes, quer dispor de tempo livre suficiente para se dedicarem
a outros aspectos da vida (nomeadamente, a obrigacGes civicas e a actividades desportivas).

Apesar da ambivaléncia que caracteriza a avaliagdo da integragao profissional destes
trabalhadores da HAME, a sua avaliacdo é tendencialmente mais favoravel do que a avaliagao
realizada pela generalidade dos trabalhadores da LUME. De facto, estes tltimos apresentaram
os mais baixos niveis de satisfacio, reconhecimento e identificagao.

A avaliagdo negativa da integracdo profissional manifestada pela totalidade destes
trabalhadores (perfis 2 e 4)'** assenta em factores de insatisfagio que incidem particularmente
sobre a dimensio extrinseca do trabalho — beneficios sociais, remuneracbes extra-salario,
salario-base e possibilidades de promog¢iao e reconhecimento da dedicagdo ao trabalho.
Também a dimensao intrinseca do trabalho é motivo de insatisfacio no que diz respeito a
possibilidade de aprendizagem, as relacbes com os responsaveis directos, bem como 2
variedade do trabalho (10 — 47,6%). A propria relagiao destes trabalhadores com as doengas e
acidentes profissionais estara na origem de alguma insatisfacio sentida quando se verifica que
estes trabalhadores ja contrafram doengas profissionais, particularmente motivadas pelo
desgaste fisico resultante de repetitividade de gestos e postura, do tipo epicondilites e
tendinites.

A experiéncia profissional globalmente insatisfatéria dos trabalhadores da LUME
encontra as suas razoes no tipo de praticas de gestio dos RH, reflectidas em trajectérias
profissionais pouco favoraveis aos trabalhadores por assentarem numa excessiva adesdo as
imposi¢oes contratuais e regulamentagdes legais, aplicadas com maior ou menor adaptagio
consoante os trabalhadores em causa. Procura-se tirar todo o proveito das oportunidades de
precarizacio e flexibiliza¢do legais, negligenciando-se a importancia dos RH satisfeitos e
reconhecidos para o desempenho empresarial.

Deste modo, o sentimento de nido reconhecimento e de injustica face a situagdo

profissional vivida é manifesto. Consideram-se injusticados ao nivel salarial na medida em que

124 V. no anexo 8.A as solu¢oes numéricas relativas aos perfis 2 e 3.
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a remuneracio salarial nao retribui devidamente o valor do trabalho; ao nivel do
reconhecimento pelos responsaveis directos, que apenas se interessam pelos resultados da
unidade funcional (11 — 52,4%); ao nivel das carreiras, que apenas reflectem as necessidades
das empresas (16 — 76,2%), considerando que nao estio a progredir no seio da empresa (10 —
47,6%) ou manifestando-se dibios quanto a uma hipotética progressio (6 — 28,6%).

E principalmente na dimensio intrinseca, particularmente na area relacional, que reside
o factor diferenciador de satisfagao: as relagdes com os colegas de trabalho. Esta constatagao
induz a levantar a hipétese da insatisfacao ao nfvel da dimensao extrinseca e da generalidade
dos aspectos da dimensao intrinseca conduzir a uma valoriza¢do da vertente relacional do
trabalho entre pares, na medida em que a avaliagdo das relagdes com os responsaveis directos
sao novamente insatisfatorias. Acrescem como factores de satisfagdo, ainda que sem poder
diferenciador, o grau de responsabilidade detido (20 — 95,2% — trabalhadores) ¢ a liberdade de
que dispéem na pratica de trabalho (18 — 85,7%), o que, provavelmente, se explica pelo fraco
nivel de expectativas dos trabalhadores no exercicio do seu trabalho, tendo em conta quer os
modelos de organizacao do trabalho, quer os modelos de gestiao hibridos ou rigidos, restritivos
de actuacoes autbnomas.

Como resultado desta integracao profissional pouco favoravel, os trabalhadores nao
valorizam a sua pertenca a empresa. A pertenga a seccao ¢ manifestamente mais importante
enquanto factor identitario (16 — 76,2% — trabalhadores), o que se explicara, pelo menos em
parte, por uma atitude de distanciamento em relagdo a empresa que lhes é adversa nas suas
praticas organizacionais e gestionarias e por uma maior proximidade em rela¢do aos colegas e
ao trabalho. Alias, expressam maioritariamente orgulho e gosto pelo trabalho que
desenvolvem (16 — 76,2%).

Trata-se de trabalhadores que se sentem insatisfeitos com a sua integragdo na LUME,
manifestam sentimentos de injustica relativamente a auséncia de reconhecimento de que sao
alvo por parte da empresa e nio se revé nela, identificando-se fundamentalmente com a

unidade funcional de pertenga.

A titulo de sintese, afigura-se pertinente destacar o pendor negativo que a avaliagao da
integracao profissional assume para os trabalhadores da LUME, percep¢ao desfavoravel ja
manifestada por cerca de metade dos trabalhadores da empresa ao partilharem um auto-
conceito negativo. Por contraposi¢ao, na HAME nao existe uma uniformidade nas avaliagdes
da integracdo profissional. Se os trabalhadores integrados no dominio de tarefas da

maquina¢do fazem uma avaliacio positiva da integracao profissional, os trabalhadores do
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dominio de tarefas da montagem manifestam uma ambivaléncia na sua avaliagio. Ambos
partilham, no entanto, e ainda que por razoes diferenciadas, um auto-conceito positivo, o que
os diferencia dos trabalhadores da LUME, para os quais a imagem positiva do desempenho

laboral ¢ comum apenas a 50,0% dos trabalhadores.
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