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Capitulo 3 — Especificidades organizacionais, técnicas, produtivas e gestionarias

da Electrotensao

O capitulo anterior encerra a apresentagcao do contexto empresarial — do grupo
Fasetel e da Electrotensdo — em que a investigacdo foi realizada. A partir de agora,
centraremos a nossa analise na Electrotenséo.

Direccionando, gradualmente, a investigacdo para a abordagem das hipdteses
orientadoras do objecto de estudo, deter-nos-emos, aqui, em trés dominios que
assumem, no modelo de anadlise, o estatuto de varidveis independentes ou
explicativas: o sistema de producéo; a organizagdo do trabalho e o planeamento e
gestdo da producéo e da qualidade; a gestdo dos RH. Na medida em que esta ultima
constitui uma fungcdo de suporte a todas as empresas do grupo, e néao,
exclusivamente, a Electrotenséo, tomaremos, novamente, como ponto de referéncia o
grupo Fasetel. No entanto, procuraremos, sempre que a informagao disponivel o
permita, realizar uma analise centrada na empresa.

Precederemos a abordagem das esferas analiticas referidas com a
apresentacdo da estrutura organizacional da empresa, pois ela assume, também,
poder explicativo e é fundamental para a compreenséo do contexto organizacional em
que desenvolvemos a pesquisa.

Iremos manter a linha técnico-metodoldgica adoptada no capitulo anterior, pelo
recurso, em particular, as entrevistas aos dirigentes de topo e intermédios, aos
responsaveis pela fungdo gestdo dos RH e aos superiores hierarquicos directos e

intermédios’, as visitas & empresa, as notas de campo e a analise documental.

1. A configuragcdo organizacional da empresa: uma estrutura divisionalizada

suportada numa estratégia de focalizagao diversificada

1.1. A Electrotens&o como uma estrutura organizacional divisionalizada

A semelhanca do grupo empresarial, a Electrotensdo organiza-se como uma
estrutura divisionalizada (Mintzberg, 1995), constituida pelas cinco direc¢des que ja
referimos: Transformadores de Poténcia, Transformadores de Distribuigao,

Aparelhagem de Média Tensdo, Aparelhagem de Alta Tensédo e Subestacbes Moéveis

V. anexo A, onde se pode encontrar a listagem destes entrevistados.
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e Fabricacdes Mecanicas®. Como se trata de uma unidade empresarial e ndo de um
grupo de empresas, assume, necessariamente, tragos distintos.

Ainda que a empresa tenha sido, entretanto, subdividida em duas empresas
autonomas, mudancga precedida por uma estruturagdo em areas de negdcio (como
referimos no capitulo 2), a estrutura organizacional que serviu de ponto de referéncia
ao nosso estudo foi a de uma empresa constituida por cinco direcgbes. lremos,
seguidamente, realizar uma breve referéncia a algumas mudangas introduzidas em
2000, com a criagdo da area de negécio T&D, na medida em que se reflectem em
alguns indicadores da analise que iremos realizar. Estas transformacgoes, simultaneas,
praticamente, ao periodo de realizagcdo das entrevistas aos dirigentes de topo e
intermédios, aos superiores hierarquicos directos e intermédios e, mais tarde, aos
trabalhadores (centradas, as primeiras, no segundo semestre de 2000, e as segundas
no inicio de 2001), ainda n&o estavam, na altura, integralmente interiorizadas pelos
entrevistados, o que se veio a reflectir nos seus depoimentos. Realizamos a andlise de
uma estrutura organizacional em transformagéo, o que levanta algumas dificuldades
na sua apresentagdo. Procuramos colmata-las pela adopgcdo de um enfoque mais
detalhado na estrutura da empresa e a explicitagdo de algumas das mudancgas
posteriormente introduzidas.

A Electrotensdo configura-se como uma estrutura divisionalizada (Mintzberg,
1995) multiprodutos (Lambin, 2000). Apesar de os produtos desenvolvidos se
destinarem, integralmente, ao mercado da transmiss&o e distribuicdo de energia, este
engloba um vasto conjunto de segmentos — ao nivel de clientes, de produtos, de
destinos geograficos —, o que acaba por se espelhar na respectiva estruturagcéo
organizacional em direcc¢des.

Em 2000, quatro das cinco direcgdes vém a integrar a area de negoécio T&D,

constituida por duas unidades de negdcio:

2 Como ja referimos, no capitulo 2, esta direcgéo foi extinta em meados de 2001 e nos assistimos a sua
desactivagado gradual. Parte dos trabalhadores foram transferidos para outras direcgbes da empresa
(inclusive ao nivel da direc¢do de topo), em particular para a de Aparelhagem de Média Tenséo, direcgédo
em franco crescimento e fortemente carenciada de RH no nucleo operacional. Nao nos debrugaremos,
detalhadamente, sobre a problematica deste tipo de transferéncia de pessoas, em particular do ponto de
vista da configuragédo das actividades de trabalho e dos processos de identificagdo dos sujeitos. A titulo
exemplificativo, podemos referir que, posteriormente a realizagdo das entrevistas aos trabalhadores do
nucleo operacional, encontramos um dos entrevistados, ja integrado na direcgdo Aparelhagem de Média
Tens&o, a realizar um trabalho de montagem de componentes, quando assegurara, no passado (e, ainda,
quando o entrevistaramos) uma actividade de maquinagédo de pecas. Como veremos, em particular, nos
capitulos 5 e 9, estas duas actividades caracterizam-se por graus diferenciados de complexidade e os
profissionais que as asseguram manifestam formas de identificacdo e de pertenca profissional distintas.
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unidade de transmissao de energia, que contempla as actividades das direc¢bes
Transformadores de Poténcia e a parte das subestacbes moéveis da direcgao
Aparelhagem de Alta Tenséo e Subestacdes Moveis;

unidade de distribuicdo de energia, que comporta as direc¢des Transformadores
de Distribuicdo e Aparelhagem de Média Tensé&o.

A area de negocio T&D, para além de integrar a totalidade das actividades da

Electrotensdo, contempla, ainda, uma unidade de negdcio que incorpora as

actividades de uma direcgdo de outra empresa do grupo Fasetel da area da

automacéao e telecontrolo de sistemas de energia, o que se concretiza na maximizagéo

das sinergias entre os produtos e as actividades. O critério de agrupamento

privilegiado neste processo de reorganizacgao €, claramente, o do cliente.

Paralelamente a organizacao das actividades produtivas, encontramos, de forma

transversal, e ao mesmo nivel horizontal das unidades de negdcio, servindo todas

elas:

0s responsaveis pelas unidades empresariais do grupo no estrangeiro, cujas
actividades econdmicas se integram na area de negécio T&D;

a funcdo empresarial Marketing e Comercial, a qual integra, para além do seu
responsavel (que assegura a coordenagdo da actividade no seu todo), um
conjunto de pessoas que asseguram a referida fungcdo em cada uma das
grandes areas geograficas de actuagdo — Extremo Oriente, Médio Oriente e
Magreb, Africa, Américas, Europa e Portugal —, um responsavel por grandes
clientes (que exigem um tratamento personalizado e atento), e ainda uma
unidade de promocéao e marketing;

a fungcédo empresarial produgéo, autonomizada e coordenada por um dirigente
responsavel por todas as unidades de negécio neste dominio; no @mbito desta
funcdo sao, ainda, desenvolvidas as actividades de procurement (pesquisa e
analise de fornecedores de matérias-primas e equipamento), de outsourcing
(externalizagdo do fabrico de componentes dos produtos), e de manutencgao,
area que foi, recentemente, centralizada, pois, no passado, estava distribuida
por cada uma das direcc¢des;

o service, uma unidade de negocio que assegura a prestagcdo de servigos aos
clientes, ao nivel, designadamente, da reparagdo dos equipamentos;

Estamos perante uma estrutura matricial complexa, que contempla, quer

unidades estruturadas por mercado (€ o caso do Marketing e Comercial, por exemplo),
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quer por fungdo (cada uma das direcgdes), quer por fungdo e por mercado (as
unidades de negécio)’.
A organizagdo da empresa por areas de negocio pode ser, na perspectiva do

director da direc¢do Transformadores de Poténcia, bastante positiva, ao afirmar:

Eu até diria que ha uma ligacdo mais directa ao topo, porque ndo ha nenhum director
intermédio. Recorre-se directamente ao responsavel pela area de negécio, portanto,
em termos de tomada de decisao penso que as coisas vao ficar mais facilitadas e esta
reestruturacdo das coisas penso que vai ser benéfica pela eficacia, por clarificar as
responsabilidades. A responsabilidade comercial estd bem definida, a responsabilidade
da producgdo estda bem definida e a responsabilidade da concepgdo da produgdo e
evolugcao do produto também esta. Claro que também a dificuldade aqui de base é que o
responsavel do produto, que sou eu, ndao domino a venda, nao domino o custo, a
compra e sou eu que fago a magica, ou seja passo parte do meu tempo a guerra com 0s
outros dois: a forgar as vendas, a vender mais caro, a forgar a produgdao e a produzir barato.
Mas acho que é um modelo perfeitamente fazivel. (...) A parte que vai ser mais dificil de
gerir vai ser preparar esta passagem desta separacdo de responsabilidade da
producdo, da responsabilidade do produto. Como sabe, foi criada uma direccdo de
producao que se vai responsabilizar pelo fabrico, a produgdo passa a ser uma fornecedora
interna. (...) Isso existiu no passado para componentes e com maus resultados,
portanto, a partida, psicologicamente, as pessoas ndo estdo receptivas a esta mudanga, porque
no passado isto correu mal e ndo era para transformadores, era de algumas componentes. (...)
Num tipo de fabrico como é aqui dos grandes transformadores, em que cada produto é
um protétipo, vai ser dificil articular esta coisa. Eu penso que a parte mais dificil que se vai
passar agora é precisamente a separacdo das responsabilidades.

Como podemos ver pelos extractos, estamos perante um interlocutor que avalia
positivamente a reorganizagdo da empresa em areas de negocio, associada a
afectagdo de responsabilidades a cada dirigente. Todavia, é de referir algum
cepticismo relativamente, em particular, a criagdo de um unico quadro integrador
responsavel pela producdo. Esta relutancia associa-se a complexidade dos produtos
em si e de todos os procedimentos que implicam, sendo, eventualmente, discutivel

afectar a gestado da produgéo de todas as direc¢bes da empresa a uma sO pessoa.

% Um dos exemplos que ilustra a tendéncia histérica da empresa para privilegiar o agrupamento por
mercado ou o matricial, abandonando o agrupamento por fungao, é a integragédo do sector de fabrico de
componentes metalicos em cada uma das trés direc¢des: Transformadores de Poténcia, Transformadores
de Distribuicdo e Aparelhagem de Média Tens&o. Esta actividade era, no passado, assegurada apenas
por um sector — Fabricagdes soldadas — que servia as trés direcgdes. Num passado mais remoto, a
mesma actividade era realizada no sector Maquinas de construgdo, que abarcava o mesmo sector —
Fabricagdes soldadas — e a, entretanto criada, direcgdo Fabricagdes Mecanicas. Presidia, a esta
integracdo, a logica das actividades de trabalho e do agrupamento dos trabalhadores por dominios
profissionais ou vizinhos. As reestruturagdes que, entretanto, foram ocorrendo, vdo no sentido do
agrupamento por produto, bem como da autonomia das empresas. O agrupamento por interdependéncias
de escala, caracterizado pela concentragdo de todas as actividades, foi sendo secundarizado em favor
das interdependéncias dos fluxos de trabalho, o que veio a permitir o agrupamento por mercado
(Mintzberg, 1995, p. 138-151), que caracteriza, actualmente, a empresa e as suas direcgdes. No entanto,
como as mudangas introduzidas ndo eliminam, totalmente, tragos anteriores, mantém-se especificidades
préprias do fabrico de componentes metalicos, comuns aos trés sectores das direcgdes em causa.
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Paralelamente a esta estrutura de base, verifica-se a existéncia de funcbes de
apoio logistico do grupo empresarial, ja referidas no capitulo 2 — Qualidade Total, RH,
Servicos Gerais e Servigos Juridicos — que cumprem a funcdo de suporte da
Electrotensdo, a semelhanca de todas as empresas do grupo Fasetel.

A Electrotensao contempla um conjunto de fungdes situadas no topo estratégico.
Referimo-nos, para além do respectivo director, a fungdo RH (desta feita
exclusivamente direccionada para a empresa) e a de controller, responsavel pelo
controlo global do negécio, marcada por uma importante vertente financeira. A um
nivel imediatamente abaixo, enquadram-se as fungdes de desenvolvimento do
negocio, a administrativa e a financeira.

As cinco direcgbes da empresa localizam-se na parte principal da estrutura
organizacional: a linha hierarquica, a qual se encontra directamente ligada, quer ao
topo estratégico, quer ao nucleo operacional. A linha hierarquica e o nucleo
operacional, por sua vez, constituem duas partes intimamente interligadas, sendo
pautadas por um continuo organizacional.

A Electrotensdo constitui, assim, uma estrutura divisionalizada complexa e
consideravelmente hierarquizada, assessorada por um conjunto de fungdes de apoio
logistico que servem todas as suas direc¢des. Por seu turno, a op¢cado da empresa pela
transversalidade de determinadas fungbes empresariais (como as da producéo e a de
marketing e comercial), em alternativa a uma solugéo partilhada (em que em cada
direccdo integraria estas fungbes), prende-se com a procura de solugdes
organizacionais optimizadas para uma empresa que tem de gerir os interfaces
relativos as especificidades e a complexidade dos produtos. Verifica-se uma
preocupacao em afectar a um grupo restrito e centralizado de profissionais a
responsabilidade, designadamente, por todos os produtos e equipamentos, em
alternativa a uma segmentacdo. No caso da fungédo producdo, em particular, que
constitui uma das mudangas organizacionais mais significativas e referidas por varios
interlocutores, trata-se de uma opg¢ao associada a preocupacdo em reduzir os custos

e, consequentemente, acrescer a rentabilidade dos produtos.
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Como afirma o director de Servigos Empresa da area de negécio T&D:

O desafio que se coloca neste momento a produgdo é o de conseguir aumentar a
rentabilidade dos produtos que fabricamos e para isso é necessario (e foi alids isso que levou
a essa reestruturagdo), criar uma organizagao que se focasse na producdao e fosse
optimizar os processos produtivos. (...) A ideia é de, ao conseguir separar a produgdo,
digamos, atribuir a gestdo da producdo a alguém que tem experiéncia nessa area. (...)
Na organizagdo anterior, a produgdo tinha apenas mais uma fungdo de uma empresa que, por
tradigdo, historicamente, é muito forte na drea da engenharia e no desenvolvimento do produto,
nos testes desse produto, na introdugdo de uma alteragdo etc., mas onde a competéncia
especifica de gestdo da producao ndo foi tao desenvolvida. Ao criar-se a separagdo, por
um lado, a ideia é permitir uma gestdo mais profissionalizada, porque é também mais
focada, e, portanto, podera ser mais eficiente; por outro lado, também repara alguns
problemas de fronteira, porque, estando a produgdo anteriormente integrada... portanto, a
situagdo anterior tinha aqui uma unidade que seria por exemplo o TG [Transformadores de
Poténcia] em que tinha o desenvolvimento do produto e tinha a prdpria produgdo. Estes
problemas de fronteira acabam por estar diluidos dentro da unidade. Agora, ao separar-se,
passam a ser dbvios os problemas de fronteira, portanto o desenvolvimento poderd nem sempre
ter o processo completamente desenvolvido de modo a que a produgdo possa decorrer de uma
forma eficaz. Isto ia sendo negociado a medida que o tempo passava. (...) Isto vem trazer a
luz do dia questdes e problemas que estdo escondidos e que, no entanto, acabavam
por ter uma importancia grande na eficiéncia do processo produtivo. E também isso que
se pretende com esta operacdo de estrutura: optimizar a producdo e permitir uma
gestdo focada na producgdo. (...) Ao nivel da gestao mais fina, ha um elemento de
interface entre a unidade de negécio e a producdao em cada uma das unidades de
negocio, portanto, esse elemento de interface tem a responsabilidade de fazer a comunicagdo
nos dois sentidos com a unidade de negdcio. Estd previsto fazermos (...) varios tipos de
reunides. (...) A nivel mensal julgo que vamos fazer uma reunido com a unidade de
negoécio e a producdo para discutir os assuntos de médio prazo e os problemas,
principalmente os programas de melhoria conjunta. A nivel semanal, estamos a fazer
reunioes para planeamento do volume, planeamento dos prazos da entrega, resolugao
de problemas que acontegam. Portanto é uma articulacdo natural, com varios niveis e com
intervenientes distintos conforme as situagdes.

Os extractos do discurso do entrevistado fornecem-nos varias informagdes
relativas ao facto de a centralizacdo da fungao producao implicar, por sua vez, o
desenvolvimento de mecanismos de ligagdo (Mintzberg, 1995, p. 187) que garantam a
articulagao eficaz das actividades. Estes mecanismos sido fundamentais, por forca,
ndo s6 do caracter transversal de determinadas funcbes, mas também das
interdependéncias existentes entre os produtos. Neste sentido, os mecanismos de
coordenacao, embora ndo sejam especificos do tipo puro de estrutura divisionalizada,
assumem, na Electrotensdo, uma importancia assinalavel. Uma outra diferenca face
ao modelo organizacional que adoptamos como referéncia € a interligacdo entre as
cinco direccdes da empresa. Estas, apesar de serem dotadas de uma estrutura
auténoma, mantém, entre si, relagcdes a varios niveis, nomeadamente, ao nivel
produtivo, da qualidade e da manutencao dos equipamentos.

Deter-nos-emos sobre quatro mecanismos de ligacdo de forma um pouco mais
detalhada, na medida em que detém uma importancia central no funcionamento da

empresa.
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Em primeiro lugar, assumem importancia os cargos de ligacdo, como é o caso
de algumas chefias directas (em particular os encarregados), que, quer no interior da
direccdo, quer entre direcgdes, estabelecem a ligacdo entre o planeamento da
produgdo e a producdo, bem como entre as areas das compras e da produgdo. Este
tipo de mecanismo detém uma importancia particular nos casos em que o trabalho das
unidades é bastante diferenciado, havendo interdependéncias que podem gerar,
consequentemente, problemas de comunicagdo (Lawrence; Lorsch, 1967 In
Mintzberg, 1995, p. 188). No interior de cada uma das direcgdes, é de salientar a
necessidade de as chefias directas assegurarem, permanentemente, que as varias
componentes fabricadas a montante cheguem, atempadamente, aos sectores situados
imediatamente a jusante, a fim de garantir o andamento programado e previsto do
fluxo produtivo. Refira-se, ainda, o seu papel fundamental no controlo das compras ao
exterior de matérias-primas e dos componentes subcontratados®.

Em segundo lugar, temos a constituicdo de grupos de trabalho (Mintzberg, 1995,
p. 190), que se reunem permanentemente, inclusive nas instalagées fabris, para
resolver problemas e imprevistos que surgem, frequentemente, no quotidiano da
empresa. Mantém-se um dialogo constante entre, por exemplo, os responsaveis pela
producdo, pela qualidade, pela programacao e planificagdo da producgao, as chefias
directas e, se necessario, trabalhadores operacionais. Quando o problema esta
resolvido, o grupo dissolve-se e a actividade prossegue. Presenciamos este tipo de
articulagdo, constantemente, nas cinco direcgdes, o que se deve, em particular, a
complexidade dos produtos e as exigéncias em termos de padrdes de fiabilidade e,
consequentemente, de qualidade. Alguns dos produtos em questdo (os
transformadores de poténcia, por exemplo) sdo fabricados a partir de um projecto
unico, em que participam pessoas de varias unidades organicas.

Paralelamente, formam-se comités permanentes (Mintzberg, 1995, p. 190) em
varias direcgcdes da empresa. Sado, também, grupos de trabalho que rednem,
regularmente (mensal ou semanalmente), para discutir assuntos diversos, tais como: a
planificagcdo da produgdo, a visita de um cliente que vem assistir ao ensaio de um
produto ou a realizagdo de um balanco relativamente a externalizacdo de um
componente. Estes comités configuram, ja, um formato mais sistematico e formal. Os
profissionais que os constituem sao variaveis em fungdo da orientagdo da actividade

desenvolvida. Genericamente, podemos afirmar que abrangem sempre pessoas

4 Como veremos no capitulo 7, a falta de matéria-prima ou a recepgdo de matéria-prima com defeito —
que nao obedece aos requisitos de qualidade necessarios —, constituem as principais perturbagdes da
actividade assinaladas pelos superiores hierarquicos directos.
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situadas em varios niveis hierarquicos, no interior da respectiva direcgdo, e, mesmo,
na unidade de negdcio, podendo abarcar desde o responsavel pela producéo ou pela
qualidade até aos trabalhadores do nucleo operacional.

Verificamos, em terceiro lugar, a existéncia de quadros integradores, como o
director de producdo ou o director da unidade de Marketing e Comercial da area de
negocio T&D, a quem foi “atribuida uma parte do poder que residia formalmente em
departamentos separados” (Mintzberg, 1995, p. 191). Sob supervisdo do director de
producdo, € realizada a programacdo semanal da produgcdo e a revisdo da
programacao anterior, havendo também reunides diarias entre este profissional e os
superiores hierarquicos directos e intermédios de toda a area de negécio T&D.

Finalmente, esta empresa contempla o mecanismo de ligacdo mais complexo: a
estrutura matricial de caracter permanente (Mintzberg, 1995, p. 194-201). Por via
desta opgdo de estruturacdo organizacional, a empresa gere as interdependéncias
funcionais e de mercado, sacrificando o principio da unidade de comando. Apesar de
os trabalhadores do nucleo operacional terem o seu superior hierarquico directo como
referéncia de autoridade, sendo a ele que se reportam em qualquer circunstancia, num
segundo momento — o da realizag&o do trabalho em si — trabalham, por exemplo, com
o controlador de qualidade ou um profissional do sector de aquisicdo de material.
Institui-se, assim, uma forma de articulagdao entre um principio de obediéncia a
autoridade directa (que constitui um limite a autonomia de cada operacional), e uma
definicdo formal de determinados cargos no mesmo nivel hierarquico. E o caso dos
responsaveis pelas respectivas unidades de negdcio, pela produgéo, pela fungéo
marketing e comercial e dos responsaveis pelas joint ventures da empresa no exterior.
Mintzberg afirma que esta estrutura é “eficaz para desenvolver novas actividades e
para coordenar interdependéncias multiplas e complexas, mas ndo é o lugar indicado
para os individuos com necessidades de seguranga e estabilidade” (1995, p. 200). O
autor acrescenta, ainda, que “abandonar o principio da unidade de comando cria
relacdes que requerem uma capacidade de relagéo interpessoal muito desenvolvida e
uma tolerancia consideravel a ambiguidade” (Ibidem). Embora, como ja referimos, o
principio da unidade de comando n&o seja integralmente abandonado, tem de ser
articulado com esta estrutura ao nivel funcional, o que coloca o problema frisado pelo
autor, que corroboramos, principalmente no que se refere ao responsavel pela
coordenacao da produgéo de todas as direcgdes no interior da area de negécio T&D.
Quer ao nivel dos superiores hierarquicos directos e intermédios, quer ao nivel dos

operacionais, deparamo-nos com manifestagdes de estranheza e mesmo de
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desconfianga quanto a eficacia desta opgao organizacional que é, de algum modo,
centralizadora.

Devido a complexidade da estrutura organizacional da Electrotensdo, séo
accionados, em simultaneo, varios mecanismos de ligagdo, o que conduz ao
desenvolvimento significativo da linha hierarquica, onde se concentram as suas cinco
direcgdes constitutivas.

A configuragdo estrutural divisionalizada caracteriza-se, ainda, por uma
“descentralizagédo global e verticalmente limitada” (Ibidem, p. 410). Isto &, verifica-se
uma descentralizagdo do poder para o topo de cada unidade organica (ao nivel dos
responsaveis por cada uma das unidades de negdcio e direcgdes), o que resulta numa
centralizacdo. Também no nucleo operacional, os trabalhadores respondem sempre
perante os seus superiores hierarquicos directos. Trata-se, deste modo, de uma
descentralizagdo limitada que assume, agora, uma configuracdo ainda mais
acentuada, com a concentragdo da coordenagdo de determinadas fungdes num
departamento, como € o caso da produgdo. Predomina uma Optica de optimizagao de
funcbes, que tem subjacente a constituicdo de uma estrutura horizontal (com um
conjunto mais reduzido de niveis hierarquicos), e um controlo acrescido, o que acaba
por se traduzir em praticas centralizadoras.

Ao nivel dos mecanismos de coordenag¢ao imperantes, a par da estandardizacéo
dos resultados, associada a um controlo dos desempenhos de cada direcg¢do por parte
da direccdo de topo da empresa e do grupo empresarial, verifica-se uma
estandardizacdo dos processos de trabalho no interior de cada direccdo, que é
controlada pelos responsaveis pela produgéo de todo a empresa.

Ainda que, como referimos acima, estejamos perante uma estrutura
divisionalizada, é de reter que a Electrotensdo assume alguns tracos da adhocracia,
em virtude das transformagdes introduzidas, sendo de salientar os seguintes:

-Ja actuagdo num meio complexo e dinamico, em particular no caso de
determinadas direc¢des, como é o caso da Aparelhagem de Média Tensé&o;

-Jo desenvolvimento de actividades a partir de projectos concretizaveis no longo
prazo, como é o caso da direccao Transformadores de Poténcia, que fabrica
produtos unicos e integralmente adaptados as encomendas dos clientes;

-[Ja importancia das fungdes de apoio logistico, incluindo as da empresa e as do

grupo empresarial;
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-Ua interdependéncia entre as actividades das varias direcgdes, as quais, nesta
nova logica organizativa, procuram ser optimizadas, por via da criagdo de
unidades e areas de negdcio;

-[1a sofisticagao do sistema técnico, devido a importancia das actividades de I&D, o
que exige uma aposta em profissionais nesta area, com a correspondente
preparacao escolar e formativa.

Neste sentido, talvez possamos afirmar que estamos perante uma estrutura
divisionalizada em mutagdo, que se aproxima de alguns tragos do tipo hibrido de
“adhocracia divisionalizada” (Mintzberg, 1995, p. 499). Esta configuragao reflecte o
percurso histérico de uma estrutura, marcado por um crescimento assente na
diversificacdo das actividades, encontrando-se, agora, numa fase de consolidacao e
reforco das suas areas mais competitivas, o que implica uma optimizacdo de
sinergias, uma racionalizac&do dos processos e uma conjugagdo com uma estratégia
de inovacgéo e de flexibilizagao.

No entanto, assume, igualmente, caracteristicas de uma burocracia, ora
mecanicista — devido, por exemplo, a importancia extrema da supervisdo directa ao
nivel operacional em cada uma das direcgdes® — ora profissional — designadamente
pela importancia conferida as actividades de I&D, que exigem uma estandardizagao

das qualificagdes profissionais na area, em particular, da engenharia.

1.2. As direc¢des da Electrotens&o: convergéncias e singularidades

A partir da explicitagdo da estrutura organizacional da empresa, avangamos para
uma analise mais detalhada de cada uma das direc¢gbes, caracterizadas por uma
estrutura e um funcionamento auténomos. A titulo introdutério e de enquadramento,
efectuamos a sua apresentacdo global, atendendo: a dimens&o, aos produtos
fabricados e as respectivas cadeias operatorias.

Comecemos por atender a dimensado de cada uma das direcgdes a partir do

numero de efectivos.

® De entre uma multiplicidade de indicadores ilustrativos, podemos referir o facto de, face a situagdes em
que surge alguma perturbagdo ou imprevisto, os trabalhadores terem instrugbes para comunicar,
previamente, o problema ao seu superior hierarquico directo, mesmo que o possam resolver.
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Quadro 3.1
Numero total de efectivos por direcgdo da empresa
(2000)?
Transformadores | Transformadores | Aparelhagem Aparelhagem Fabricagdes TOTAL
de Poténcia de Distribuicao de Média de Alta Tensao Mecéanicas
Tensao e Subestagdes
Méveis

N % N % N % N % N % N %
285 36.3 216 27.5 142 18.1 66 8.4 76 9.7 785 100

a) Contabilizamos aqui apenas os efectivos integrados nas cinco direcgdes; o total de trabalhadores da empresa é de 855

trabalhadores.

Como podemos constatar, as direcgdes responsaveis pela producdo dos
transformadores sao as de maior dimenséao, o que vem a traduzir-se, como iremos ver,
numa maior complexidade das respectivas estruturas organizacionais. Por seu turno, a
direccdo Fabricagdes Mecéanicas e a de Aparelhagem de Alta Tenséo e Subestacdes
Moveis constituem, comparativamente, unidades de pequena dimenséo.

Finalmente, temos a direccdo Aparelhagem de Média Tensdo, em franco
crescimento a diversos niveis, constituindo uma das grandes apostas da empresa, se
nao, mesmo, a principal.

Temos assim uma empresa com alguma dissimetria entre as suas direcgdes, a
qual foi, como ja referimos, parcialmente reequacionada por via da constituicdo das
unidades de negdcio.

Vejamos ent&o que tipo de produtos é que estas direc¢cbes asseguram.

Quadro 3.2

Produtos fabricados

Transformadores e autotransformadores de poténcia de dois tipos de
tecnologia: “Core” (transformador monofasico); “Shell” (transformador
trifasico)

Transformadores especiais

Transformadores de distribuicdo de tecnologia “Core” de dois tipos:
imersos; secos

Transformadores especiais

Package substations (quadros de transformacgao de energia de alta para
baixa tens&o)

Aparelhagem de média tensdo: disjuntores; interruptores; seccionadores;
quadros blindados; quadros compartimentados; quadros modulares e
compactos; postos de transformagao; armarios de condensadores

Transformadores de
Poténcia

Transformadores de
Distribuigao

Aparelhagem de Média
Tensao

Aparelhagem de Alta
Tensao e Subestagoes
Moveis

Fabricag6es Mecéanicas

Aparelhagem de alta tens&o: seccionadores; disjuntores
Subestagdes moveis

Maquinas; moldes; componentes metalicos

Como podemos ver pela leitura do quadro, a direc¢ao Fabricagdes Mecanicas é
a Unica que assegura a fabricagdo de produtos mais proximos de linhas de fabrico que

0 grupo empresarial ja alienou (como a de motores eléctricos, por exemplo), estando
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as suas actividades desfasadas, tecnicamente, das restantes direc¢des. Estas
fabricam solugdes integradas e bens de equipamento destinados ao mercado da
transmiss&o e distribuicdo de energia. A direccdo Fabricacbes Mecanicas constitui
uma unidade empresarial de apoio as restantes direcgcdes e a outras empresas do
grupo. Fornece componentes necessarios a fabricagdo, aos equipamentos (como é o
caso dos moldes, uma das importantes inovagdes introduzida nos produtos de média
tensdo, que sdo partes integrantes de equipamentos destinados ao fabrico de
componentes em resina epoxida), e, mesmo, equipamentos em si (maquinas de
bobinagem, por exemplo). Com o seu encerramento, a empresa passa a adquirir todos
estes produtos no exterior. Esta opcdo integra-se, de algum modo, na Optica da
‘producdo magra” (lean production), assente numa ldégica de externalizagdo de
actividades, que conduz, consequentemente, ao “emagrecimento” da sua estrutura.

Os produtos, concebidos e fabricados em cada uma das direcgbes, integram-se
em duas “cadeias operatérias” (Balfet, 1991a)®: uma, que consiste no fabrico de
aparelhos destinados a transmissdo e distribuicdo de energia, assegurado pelas
direcgcdes Transformadores de Poténcia, Transformadores de Distribuigcéo,
Aparelhagem de Média Tensdo e Aparelhagem de Alta Tensdo e Subestagdes
Moveis; outra, que contempla, exclusivamente, a direc¢do Fabricacbes Mecanicas,

que desenvolve uma actividade na area da metalomecanica.

8 Deter-nos-emos no capitulo 5, de forma mais desenvolvida, sobre este conceito e a sua

operacionalizagao. A titulo sintético, podemos referir que a cadeia operatoria constitui o encadeamento de
actos, gestos e instrumentos de um processo técnico subdividido em etapas (Balfet, 1991a, p. 12).
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Esquematicamente, podemos apresentar as mesmas da seguinte forma:

Figura 3.1

Cadeias operatérias das actividades das direc¢dées da empresa

Fabricagao de equipamento de Fabricagdao de componentes
transmisséao e distribuigdo de energia metalicos
FABRICAGAO E PREPARAGAO DAS PREPARAGAO DAS MATERIAS-PRIMAS

MATERIAS-PRIMAS E DOS COMPONENTES

<+ L

MONTAGENS INTERMEDIAS MAQUINACAO
4 C—— 1 C
ELECTRIFICAGAO ACABAMENTOS

N

MONTAGEM FINAL

) —

ACABAMENTOS

Relativamente a cadeia operatodria de fabrico dos equipamentos de transmissao
e distribuicdo de energia, é de salientar que os componentes sdo, quer fabricados
internamente, quer adquiridos no exterior (como é o caso das cubas e dos varios
componentes metalicos dos transformadores de poténcia e dos quadros de média
tensdo), na sequéncia da estratégia de externalizagao praticada pela empresa.

Como afirma o director da direcgdo Transformadores de Poténcia:

A nossa ideia em termos estratégicos é concentrarmo-nos naquilo que é o nosso nucleo
de competéncias. Fazer soldaduras ndo é propriamente... Ou cortar chapa ou pintar
ndo é propriamente... Ndo sera a nossa competéncia nuclear, portanto a tendéncia é
que essas actividades sejam externalizadas. (...) Ndo ha intengdo de investir nessa area,
as coisas vao correndo, vamos fazendo o que podemos. Por exemplo ndo estamos a admitir
mao-de-obra para essa area. Ha uma diminuicdo natural de recursos humanos e que noés nao
substituimos. Inversamente transferimos mais actividades para o exterior.

Todavia, os componentes adquiridos no exterior implicam, frequentemente, uma
preparacdo que antecede a montagem. E o caso, por exemplo, das cubas dos
transformadores de poténcia, que sdo decapadas e pintadas no interior de cada

direcgcdo, assim como das cubas dos quadros de média tensdo, que sao
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desempenadas e verificadas internamente. Refira-se, igualmente, que estas etapas
sdo sempre mediadas por fases de secagem da parte activa dos equipamentos
(quando necessario) e de ensaio e controlo de qualidade, e que as montagens
intermédias e final contemplam actividades de ligagdo de componentes. As montagens
intermédias incluem a montagem de componentes vérios e muito diversificados, sendo
de salientar a importancia primordial do fabrico das bobines destinadas aos
transformadores de poténcia e de distribuicdo, pois sdo dos seus principais
componentes. Sao, deste modo, actividades efectuadas em sectores auténomos. O
ensaio e controlo de qualidade ¢, ainda, efectuado no final’.

A cadeia operatéria do fabrico de componentes metalicos contempla,
igualmente, vérias fases intermédias de controlo de qualidade.

Entre as cinco direc¢cbes existem varias sinergias que se prendem com o0s
produtos. E o caso, por exemplo, das subestacbes modveis, que tém como
componentes transformadores de distribuicdo, de poténcia e quadros de média
tensdo, ou do fabrico de pegas e componentes, que tem lugar na direccéo

Fabricagdes Mecanicas e se destinam a qualquer uma das restantes quatro direcgdes.

Explicitadas estas caracteristicas genéricas, avangamos, seguidamente, para

uma analise mais detalhada da estrutura organizacional de cada uma das direc¢des.

1.2.1. A direccéo Transformadores de Poténcia

A direccdo Transformadores de Poténcia é a que emprega o maior numero de
efectivos da empresa. Vejamos, entdo, como se caracteriza a sua estrutura
organizacional.

Sob a autoridade de um responsavel temos, ao mesmo nivel, um leque alargado
de departamentos, a saber:

-0 contratos, de que depende toda a actividade produtiva®;
-0 1&D;

-[1desenvolvimento de software;

-1 marketing para os transformadores tipo “Core”;

-1 marketing para os transformadores tipo “Shell”;

" No caso dos transformadores de poténcia, o cliente vem, frequentemente, assistir ao ensaio final do
transformador.

® Esta designacgéo prende-se com o facto de todos os transformadores serem fabricados a partir do
estabelecimento de um contrato que é discutido e assinado, previamente, com o cliente.
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-[J aprovisionamentos e procurement,
-] qualidade.

A estrutura da direcgao contempla, assim, todas as fungbes de concepcao e de
planificacdo que se enquadram na tecnoestrutura, encontrando-se esta parte da
organizagdo consideravelmente desenvolvida. O forte peso organizacional destas
actividades esta associado ao facto de se tratar de um produto unitario, que exige um
controlo estrito em termos, quer da conquista do cliente e, consequentemente, da
satisfagdo do seu pedido, quer da qualidade do produto e do processo de fabrico. E
neste sentido que, a par da importancia substancial da tecnoestrutura, assume um
papel preponderante a linha hierarquica e o nucleo operacional. A uUnica parte da
organizagdo menos desenvolvida € a das fungdes de apoio logistico, na medida em
que estas se encontram centralizadas na empresa e no grupo empresarial.

A linha hierarquica encontra-se, assim, desenvolvida, ainda que n&o seja,
verticalmente, muito longa, pois todos os departamentos que a constituem (e que
estdo sob dependéncia da unidade “contratos”) se encontram ao mesmo nivel
hierarquico. Contempla: estudos operacionais dos transformadores tipo “Core”;
projecto; producédo; gestdo da producdo; engenharia da produgéo; controlo de custos;
servicing (associado a assisténcia pos-venda a clientes e a prestagéo de servicos).

Se a concepgao e planificagdo do produto se localiza na tecnoestrutura, na linha
hierarquica temos, ja, a sua programacao concreta. A tecnoestrutura esta, por seu
turno, em articulacdo estreita com a linha hierarquica e o nucleo operacional. Neste
ultimo, verifica-se uma distingdo organizacional clara dos sectores por cada um dos
dois tipos transformadores, o que também se concretiza numa separacdo das
respectivas instalagdes fabris. Apenas as fases de preparagdo dos componentes e
das matérias-primas e a montagem final séo efectuadas, de forma conjunta, nos dois
tipos de transformadores. Consequentemente, a afectagcdo dos efectivos é, também,

diferenciada por tipo de transformador.

1.2.2. A direcgao Transformadores de Distribuigdo

A direccao Transformadores de Distribuicdo assume uma estrutura
organizacional analoga a da direc¢gdo Transformadores de Poténcia. Contempla, sob
dependéncia do seu director, um responsavel pelo marketing, outro pelos contratos
(que assegura também a coordenagdo das joint ventures no estrangeiro) e um

departamento que assegura as actividades de engenharia e informatica.
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Também sob supervisao directa do director, verificamos a existéncia de cinco
sectores:

-[1 gestdo dos materiais;

-0 estudos operacionais, que se subdivide em células de trabalho, em funcido dos
tipos de transformadores; estas asseguram a programag¢do, acompanham a
producédo e estabelecem o interface com os clientes;

-0 produgdo, que contempla a engenharia da produgcdo, o planeamento da
produgédo e o fabrico em si;

-0 qualidade, subdividida em inspeccdo e ensaios e garantia de qualidade e
assisténcia a clientes;

-[11&D, responsavel pelo produto e procurement e o desenvolvimento de novos
produtos.

A produgéo, por seu turno, abarca dois grandes sectores: um, que assume as
varias fases de fabrico da parte activa do transformador, incluindo as respectivas
montagens (intermédias e final) e a expedicéo; outro, em que é efectuado o fabrico
das componentes metalicas, contemplando o corte, a montagem e soldadura e a
pintura. Como sectores de acompanhamento permanente da produgdo temos o
planeamento e apoio a gestao e o laboratorio, sendo este responsavel pela realizagédo
de testes de rotina.

Esta direccéo foi, como ja referimos, remodelada em inicios da década de 90. A
reestruturacao incidiu, em particular, no fabrico da parte activa dos transformadores e
da respectiva montagem. Concretizou-se numa optimizagdo do lay out, numa forte
aposta na gestdo integrada da producédo e na automatizag&do, designadamente, do
processo de transporte e de armazenagem. Destaque particular vai para a aquisicdo
de veiculos auto-guiados (concebidos por uma das empresas do grupo), que, ao
assegurarem o transporte dos materiais dos armazéns automaticos para os postos de
trabalho, proporcionam uma fixagdo dos trabalhadores (que deixam de ter de se
deslocar para aprovisionarem o material que necessitam) e uma optimizagdo da
gestao da producéo.

O processo de reestruturacdo desta direccdo conduziu a alteragdes
significativas, em particular em termos do grau de automatizagdo do processo do
fabrico, o qual, como se pode ler num texto publicado na pagina da internet do grupo
empresarial, conduziu a uma forte reducdo da interferéncia humana no processo
produtivo, permitindo um decréscimo dos erros humanos. A partir da mesma fonte,

podemos, ainda, encontrar uma das principais justificagbes apontadas para a
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reestruturacdo levada a cabo: manter a competitividade e oferecer aos clientes uma
melhoria significativa da tradicional qualidade da Electrotensdo. O investimento mais
significativo foi realizado ao nivel do equipamento, no sentido de aumentar a

produtividade e de optimizar a qualidade dos produtos.

1.2.3. A direcgdo Aparelhagem de Média Tensé&o

A direccdo Aparelhagem de Média Tensao constitui uma das mais importantes
apostas da empresa (se ndo a mais importante) em termos de novos produtos, da
introdugdo de melhorias nos ja existentes e de conquista de mercados. A
concretizacdo destes objectivos estratégicos pressupds uma aposta forte nas
actividades de 1&D, como ja tivemos oportunidade de referir e discutir no capitulo 2.

A semelhancga de outras direcgbes da empresa, também esta fabricou, de 1950
a 1994, produtos sob licenga de um fabricante estrangeiro, situagdo que comecgou, a
partir de meados dos anos 80, a colocar problemas a empresa, ao nivel da
rentabilidade e do escoamento dos produtos. O inicio da década de 90 foi, neste
sentido, fulcral para esta direcgdo, pois comegou a ser equacionada como uma das
principais apostas futuras no delinear da estratégia de negdcio e de posicionamento
da empresa no mercado. Neste sentido, entre 1990 e 1994, a direccdo desenvolveu
uma pesquisa intensa na procura de solugdes inovadoras ao nivel dos produtos e dos
respectivos suportes tecnoldgicos. Se, enquanto a direcgéo trabalhou sob licenga, a
actividade era relativamente estavel, com o desenvolvimento de uma gama variada de
produtos proprios, a articulagdo entre marketing, 1&D, planeamento e gestdo da
produgdo, vem a implicar um trabalho acrescido e a realizagdo permanente de
ajustamentos”®.

O balancgo dos dirigentes, no dealbar do século XXI, é claramente favoravel e
perspectiva uma expansao significativa, agora, também, numa 6ptica de conquista de
mercados. A I&D, direccionada para o produto, associa-se de perto com uma

abordagem pré-activa de conquista de mercados.

°A semelhancga da direcgdo Transformadores de Distribuicdo, também esta direcgdo sofreu um processo
de reorganizagéo e, consequentemente, de optimizagéo do seu lay out.
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Como afirma o Director da direccao Aparelhagem de Média Tenséo:

Em termos de potencial para o negécio da média tensdo, temos um potencial enorme.
Temos a tecnologia, que é o mais importante. Falta-nos apenas os mercados, as
grandes distribuicGes, ganhar os mercados e é essa medida que temos, neste momento,
implementada. Constituir filiais em diversos paises no estrangeiro de forma a proteger
localmente os nossos produtos e aumentarmos significativamente o volume de vendas na area
da média tensdo. (...) Esse é 0 nosso objectivo em 3 anos, ja sermos o nimero dois no dominio
da média tensdo. (...) Vou continuar a apostar na inovagdo e no desenvolvimento de uma
forma permanente, o que significa dominar algumas tecnologias de ponta que séo muito
especificas da actividade, como seja o dominio de resinas epdxidas. E uma actividade que
nao vamos recorrer ao outsourcing para esse fabrico. Provavelmente, para todo o restante, que
é fabrico de chaparia e mesmo de montagem de subconjuntos, vamos cada vez mais
subcontratar. Ndo vamos crescer ai, vamos aumentar o volume de subcontratagdo, o
outsourcing, no fabrico de componentes. Nos limitamo-nos a montar o produto final, a
ensaiar.

Como se pode depreender, pelo discurso do entrevistado, a aposta na area da
I&D como condigdo de garantia de um posicionamento competitivo no mercado, tem
inerente uma estratégia de externalizacdo, a qual, ainda que comum a todas as
direccbes da empresa, é, aqui, particularmente relevante e abrange um conjunto
consideravel de actividades, desde o fabrico de componentes (com a excepgéo
daqueles que exigem um know how muito particular, como as componentes de resina
epoxida, referidas pelo entrevistado) até as montagens intermédias, passando, ainda,
pela electrificagao®.

A énfase que o entrevistado coloca no enfoque em actividades com uma
importante incorporacdo de saber vai mais longe, chamando a atencdo para a
incorporacao de TIC e de electrénica nos produtos. Estes, por seu turno, tendem a
ser, crescentemente, integrados, o que se traduz, igualmente, no acréscimo de

sinergias entre os produtos das varias direc¢gées da empresa.

% 0 crescimento exponencial das actividades desta direcgdo conduziu, igualmente, a contratagdo de
trabalhadores ao abrigo do regime de trabalho temporario e a realizagéo de horas extraordinarias.
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Vejamos como o director da direcgéo explicita esta linha estratégica:

O mercado dos transformadores anda de méaos dadas com o mercado da
distribuicdo secundaria, da aparelhagem de média tensado de distribuicdo secundaria.
Os clientes sdo os mesmos, dai que faga sentido, cada vez mais, mesmo em termos de
tecnologia, haver uma integracdo cada vez maior entre os transformadores e a
aparelhagem de média tensdo, no sentido de, no futuro, haver uma caixa negra. Os
clientes, sejam as empresas privadas, sejam distribuidores como a EDP, o que querem
realmente é que lhes fornecam o posto de transformacdo, o transformador, a
aparelhagem de média tensdo completa, chave na mdo. (...) A rede isolada de média
tensdo cada vez acontece menos. Dai que faga sentido haver uma unidade de negoécios
chamada distribuigdo, da qual sou responsavel desde o principio de 2000, e procurar
desenvolver transformadores de uma forma mais integrada com o desenvolvimento da
aparelhagem de média tensdo, de forma que, neste momento, a equipa de I&D ao nivel
desta area é a mesma, o responsavel é o mesmo. (...) A area da distribuicdao é uma das
areas em que a empresa aposta mais fortemente em termos de crescimento futuro,
ndo tanto dos transformadores (nds temos a capacidade toda tomada), para crescer é preciso
comprar uma fabrica, enquanto que na média tensdo, o crescimento, é preciso deslocalizar
produgbes, montagens, basicamente. (...) O que é muito importante no negécio da média
tensdo é a T&D. Sdo muitos produtos, cada produto tem muitas opgOes diferentes, tem muitas
pecas, exige uma equipa de engenharia e de inovagdo muito forte, a trabalhar de uma forma
permanente. Enquanto que nos transformadores, o transformador é uma maquina
estatica, nao é tdo passivel de inovacdo permanente como é a média tensdo. (...) Por
outro lado, no dominio da média tensdo, também estamos a fazer uma integracao cada
vez maior de uma outra unidade de negécio que esta no I&D que é a automacgdo de
subestagcées. (...) Em vez de protecgdes separadas ha uma caixa preta com
microprocessador com capacidade de inteligéncia, que se encarrega de processar todo
um conjunto de informagdes que vém dos disjuntores, dos interruptores e que sao
dadas ao dorgao central, da utility ou da empresa, informagoées que permitem a esse
orgao central comandar, em funcdo de avarias que acontecam, em funcgdo de
consumos que é preciso estabelecer. Portanto ha uma integracdo cada vez maior, ao
nivel da distribuicdo principal, entre a automacgdo, proteccoes e automagdo das
subestacées com o proprio negdcio da aparelhagem.

A integracdo dos equipamentos e componentes dos produtos concretiza-se,
deste modo, na apresentagdo, ao cliente, de um produto que constitui uma “caixa
negra” de comando a distancia. Como podemos ler nos extractos do discurso do
entrevistado, esta optica de integracdo dos produtos tem subjacente a reorganizagéo
da empresa e das respectivas direcgdes na area de negécio T&D. A lIdgica
organizacional preside, deste modo, uma orientagdo estratégica de optimizacédo das
sinergias entre os produtos e um agrupamento por mercado.

Atendendo a reconfiguracéo desta direc¢do da Electrotensdo, vejamos como se
caracteriza a sua estrutura organizacional.

Sob supervisdo directa do respectivo director, estdo o0s seguintes
departamentos: logistica, que assegura a gestdo das encomendas, as compras e a
expedicao; sistemas de informacéo, responsavel pela gestao interna da circulagdo da
informagao; marketing; 1&D, o qual assume, igualmente, a responsabilidade pelos

ensaios-tipo'"; garantia da qualidade; producéo; procurement e joint ventures.

A partir de meados de 2000, este sector passa também a assegurar os ensaios-tipo dos

transformadores de distribuigdo.
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A producgéo, por seu turno, subdivide-se em quatro grandes areas:

-0 estudos cliente, direccionada para o estudo de solugdes particulares, “solugdes
chave na mao”;

- organizagao da producgéo e controlo de prazos, que assegura todo o processo de
planeamento e gestédo da produgdo, incluindo a subcontratagéo;

-[1 area fabril, que diz respeito a fabricagdo em si; os sectores constitutivos seguem

a cadeia operatoria ja descrita e estdo subdivididos por tipos de produtos;

-Jinspeccdo e ensaios e servicing, que contempla, quer os ensaios de recepgao
das matérias-primas e componentes'?, quer os do produto final.

Trata-se de uma estrutura em que, mesmo ao nivel do nucleo operacional, se
estabelece uma articulacdo entre as solicitagcbes dos mercados, a fabricacdo e o
controlo de qualidade. Nao se trata de uma estrutura rigida e com divisdes estanques,
mas sim complexa, marcada por uma interligacdo entre os varios sectores e

departamentos.

1.2.4. A direccdo Aparelhagem de Alta Tensdo e Subestacdes Moveis

A direccdo Aparelhagem de Alta Tens&o e Subestagdes Moéveis, ao contrario das
trés sobre as quais nos debrugcamos até aqui, tem uma dimensao consideravelmente
mais reduzida, com um efectivo total, em 2000, de 66 pessoas.

A sua estrutura organizacional tem, no topo estratégico, a semelhanca de todas
as restantes, o director, o qual assegura as fungées de marketing e de garantia de
qualidade. Deste dirigente dependem todos os restantes departamentos, a saber:

-Oestudos operacionais, que assegura a analise dos pedidos dos clientes, a
respectiva preparacao para a producao e o langamento em fabrico;
-[1 estudos estratégicos, no ambito dos quais se realiza a analise de novos métodos

e produtos e a gestéo da informacgéo;

- producéo;
-Ouma unidade organizacional auténoma responsavel pela actividade das

subestagdes méveis.

2 0s ensaios de recepgdo das matérias-primas e componentes sao realizados em todas as direcgdes,
ainda que nem sempre estejam explicitados nas respectivas estruturas organizacionais, pois €
fundamental garantir o cumprimento dos parametros de qualidade.



227

E curioso o facto de o dirigente assegurar as fungdes de marketing e de
coordenacédo interna, o que indicia que estamos perante uma estrutura que procura
funcionar em estreita articulagdo com os clientes™.

Do departamento de producdo dependem as areas de assisténcia pds-venda e
controlo de qualidade, de montagem dos produtos e de ensaios especiais de
determinados produtos.

Ao nivel da produgdo sao efectuadas, nesta direcgcdo, exclusivamente,
actividades de montagem e de electrificacdo de produtos, ndo havendo qualquer
actividade de fabrico de componentes, isto é, de transformagdo de matéria-prima. A
coordenacéo das actividades é assegurada por dois superiores hierarquicos directos:
um responsavel pelos seccionadores e disjuntores e outro pelas subestagdes moveis.

A actividade de desenvolvimento e montagem dos prototipos é realizada de
forma autébnoma, ndo sendo da responsabilidade de nenhum dos dois encarregados.
E uma actividade assegurada por uma equipa de pessoas (engenheiros, projectistas e
operacionais) que, paralelamente a montagem, assegura o desenvolvimento de novos

produtos™.

® Com o processo de reorganizacdo e reestruturagcdo, datado de meados de 2000, esta direcgédo
desaparece e da origem a fungéo transversal service da area de negécio T&D. Consequentemente, o seu
director, para além de passar a assegurar a coordenacéo do fabrico dos seccionadores e dos disjuntores
(que se mantém auténomo), € também responsavel pela referida fungdo em todas as direcgbes. O service
assegura, deste modo, a venda de todos os produtos da empresa. Paralelamente, também neste
processo de mudanga, as subestagbes moveis vém a ser integradas na unidade de negdcio de
transmissdo de energia. Esta integragcdo, para além de orientada por uma logica de articulagdo de
produtos, pode estar associada a uma estratégia de conquista de mercados, por forga da dificuldade de
manter um fabrico sustentado de subestagdes méveis se ndo houver a procura e conquista permanente
de novos clientes. Como nos diz o responsavel pela actividade de Subestagdes Mdveis:

Nao é facil, porque é um mercado volatil, porque, enquanto em alguns equipamentos,
mesmo a nivel de transformadores ou seccionadores um cliente compra, gosta, fica e vai
comprando, subestagdes mdveis, normalmente, compra-se uma e durante 10 anos se calhar ndo
quer mais nenhuma. Tem esse inconveniente. (...) Portanto, ou bem que ha uma boa divulgagdo
do produto e sdo os proprios clientes a dizerem uns aos outros que o produto é bom e que vale
a pena apostar e entdo vamos vender a varios, ou entdo é complicado porque o mesmo cliente
nao vai comprar 2 subestacoes modveis por ano. (...) Ndo é uma aposta muito facil,
porque ndo conseguimos fidelizar clientes, ndo é possivel tal. (...) Mas uma empresa que
ndo fabrique transformadores tem muita dificuldade, porque o transformador de poténcia,
que é aquela peca maior, tem de ser estudado especificamente para a subestacdo. (...)
E, porque o transformador ndo é para pousar no chdo, aqui vai ser para pousar em cima de um
trailer, portanto tem de ter uma configuragdo especial. N6s temos a sorte da Electrotensdo
fazer transformadores, e portanto temos ai o departamento e pedimos um
transformador proprio para aquilo e eles estudam-no para aquilo. Outra empresa que
ndo fabrique transformadores ndo tem facilidade em que alguém Ihe estude um transformador
sem ter a certeza que lhe vai encomendar, ndo é uma situagdo muito facil. (...) Qualquer
empresa pode montar uma subestagdo fixa, encomenda o transformador e acabou. Aqui, como
requer muito estudo, ja ndo é tdo facil.

" Durante a pesquisa empirica, estava em curso a realizagdo de pré-séries de uma nova gama de
seccionadores de alta tensdo, projecto que contou com o financiamento por via do Programa Especifico
de Desenvolvimento da Industria Portuguesa (PEDIP), que destacamos no capitulo 2.



228

A subestacdo moével constitui um produto unico, uma solugdo sistémica, a qual
preside, sempre, um projecto. Contempla um conjunto muito variado de pecas e
componentes, sendo parte delas adquirida a empresas externas e outras compradas a
direcgdes da empresa.

Esta direccdo sofreu, desde finais dos anos 80, um processo de mudanca
assinalavel, que se pautou, segundo o seu director de producédo, por uma

desburocratizagdo da estrutura. Vejamos como a descreve:

Esta divisdo teve, nos ultimos 12 anos, uma forte reestruturagdo a todos os niveis. Ao nivel
da estrutura, temos, por exemplo uma flexibilidade de horarios e uma polivaléncia de
fungbes que ndo existia. Antes era tudo muito burocratico. Agora temos os meios
informaticos, um computador em cima da mesa e ndo temos, inclusive aqui, nesta
divisdo, nenhuma secretaria. Havia uma pessoa que tirava fotocdpias e agora ha uma
fotocopiadora e cada pessoa tira as fotocdpias, cada pessoa manda os seus faxes, o e-mail.
Toda a estrutura administrativa que andava a volta das pessoas deixou de existir. Em toda a
questdo organizativa, houve uma mudancga profunda. Hoje os papéis praticamente ndo circulam
(...). Todas estas transformagdes foram fruto das exigéncias de mercado, da evolugdo da
empresa e de uma administragdo que apostou na internacionalizagao.

A mudanca organizacional associa-se, segundo este dirigente, a alguns tragos
da estratégia empresarial da Electrotensdo, sendo de salientar a importancia da
flexibilidade.

Um dos pontos repetidamente frisado por este entrevistado (e por todos os
interlocutores em geral, incluindo um dos encarregados e os trabalhadores) é a
polivaléncia de funcbes. Independentemente da satisfagdo que os trabalhadores
manifestam em relagao a esse aspecto, € salientado o facto de todos os trabalhadores
operacionais, ainda que mais especializados, por exemplo, na montagem de
disjuntores ou de seccionadores, poderem, caso seja necessario (para, por exemplo,
substituir trabalhadores ausentes ou em fases de intensificagdo do ritmo da produgao)
montar qualquer produto’™. Encontra-se, deste modo, implementada uma pratica
corrente de rotagdo dos trabalhadores, quer ao nivel da montagem de produtos

diferentes, quer da alternancia entre tarefas de montagem e de expedicéo.

18 Destaque-se que esta polivaléncia tem limites ao nivel dos dominios profissionais. Por exemplo, varios
entrevistados nos asseveraram que um serralheiro ndo executa a actividade de electrificagdo, mas,
inversamente, um electricista pode substituir um serralheiro na actividade de montagem.
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1.2.5. A direcgdo Fabricagcbes Mecanicas

A direccédo Fabricagbes Mecénicas nasce em 1973, com o objectivo de
assegurar o fabrico de componentes metalicos, elementos integrantes dos produtos
das restantes direcc¢des.

Assegura o fabrico de pecgas, de moldes e de maquinas. Desempenha, ainda,
uma actividade de acondicionamento destas Ultimas, que sdo enviadas
designadamente, para as joint ventures. No passado, o ponto forte da actividade desta
direcgao era o fabrico de motores, canalizado, directamente, para a rentabilizacdo da
area profissional metalomecanica.

Em termos de estrutura organizacional, sob supervisdo do seu director, temos os
seguintes departamentos:

-0 qualidade;

-[lcompras;

-[Imarketing/ comercial;

- divisdo construgcdes mecanicas, que contempla uma estrutura micro composta
por: gestdo da producgéo, informatica, estudos, métodos e fabrico;

-Omanutencdo, departamento dotado de uma gestdo e lideranga auténomas;

presta os respectivos servigos de assisténcia a todas as direcgdes da empresa e

aos clientes e assegura, igualmente, a fungéo de assisténcia pés-venda.

O encerramento desta direccédo, anunciado em meados de 2000, é encarado, na
perspectiva dos dirigentes, como uma decisdo inevitavel, integrando-se no quadro das
linhas de orientagéo estratégica da empresa. E a opinido, por exemplo, do director da

unidade Marketing e Comercial da &rea de negocio T&D:

A minha perspectiva em relagdo a isso é que o FM [FabricagSes Mecanicas] (...) existiu e
desenvolveu-se num momento em que era preciso e, portanto, na altura em que a
Electrotensdo se langou fabricava transformadores de alta tensdao que precisavam de muita pecga
com um alto grau de precisdo e ndo havia tecido industrial aqui no Porto nem no pais
capaz de conseguir esse tipo de pegas. Portanto, por um lado, havia isso, havia uma
dificuldade de subcontratagcao enorme; por outro lado, nessa altura (...) todas as empresas
queriam integrar o maximo possivel. (...) A ideia das empresas era realmente integrar e,
portanto, crescerem em numero de pessoas e por ai fora, aqui ja teve 4 mil e tal pessoas.
(...) S6 que esse tempo foi passando e neste momento nds jé ndo fazemos juntas de alta
tensdo, (...) sdo produtos que nés abandondmos, (...) achamos que ndo eram rentaveis e
abandonamos e portanto o FM encontra-se numa situagcdo em que o mercado interno (...)
da Electrotensdo ndao tem peso. (...) Eu ndo sei exactamente o plano que existe porque nao
estou ligado a essa area mas a Electrotensdo tentou sempre fazer com o minimo sangue
possivel, portanto as melhores pessoas vao sendo colocadas noutros lados, portanto ha
uma lista das pessoas, algumas ja mudaram, ha outras que estdo mais perto da rescisdo e vai-
se tentar que as pessoas aceitem a rescisdo e pronto, vai tentar ser um processo calmo. (...)
Alids as prdprias pessoas acabam por perceber se explicar: "como é que queres que eu te
pague o teu salario se esta semana néo te conseguimos dar trabalho?” Ha coisas mais
simples do que outras para explicar e portanto ha alguma receptividade. Claro que vai haver
pessoas que acham que a gente ndo fez tudo, mas as coisas ja ndo sdo relativamente simples
de explicar.
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Contudo, esta decisdo nao é perspectivada da mesma forma pelos superiores
hierarquicos directos e levanta outras questdes do foro da gestdo dos RH.

Vejamos a perspectiva do encarregado da direc¢do em causa:

Espero que a direccdo ou alguém se responsabilize e que consiga po-los em sitios
compativeis com a idade que eles tém, nada de alta produtividade. (...) Também ndo estou a
pensar mal deles, nem pense nisso, sdo pessoas que sabem o que estdo a fazer, agora que nao
pensem que vao por os homens a por chapinhas, pois é um trabalho mais simples do
que o que fazem.

Como podemos ver, este entrevistado coloca a questdo, que nao é abordada
pelo dirigente, relativa ao facto de a empresa, ainda que garanta o emprego aos
trabalhadores, ao efectuar transferéncias para actividades diferentes, claramente mais
simples e desenquadradas dos respectivos dominios profissionais, pode gerar a nao
identificacdo do trabalhador com o trabalho, desembocando num processo de ruptura
com a trajectéria passada. Este processo, pode, por seu turno, afectar, negativamente,
o desempenho do trabalhador. Nao se coloca a questao da dificuldade na execugéo,
mas antes do fosso entre os saberes detidos e o grau de complexidade do trabalho
realizado.

Por seu turno, o encarregado geral da mesma direcc&o avancga, ainda, com mais
dois argumentos de critica ao seu encerramento: a dificuldade de socializagédo das
pessoas para ambientes de trabalho claramente distintos, devido também, a sua
idade; a dificuldade de a empresa encontrar fornecedores externos que fabriquem os
produtos com os parametros de qualidade que esta direcgdo garante. Vejamos como

explicita estes dois factores:

Estou na expectativa e preocupado. Foi um choque grande, até me custa a acreditar.
Trabalho aqui had 34 anos. E triste, porque é incompreensivel, ndo vejo motivos, nem eles nos
explicaram. Eu acho que deviam explicar, por uma questdo de respeito pelas pessoas mas estao
no direito deles de ndo explicar. Ndo vejo motivos para acabarem com isto. (...) Repare:
era um know how que nds temos e que se vai perder, isto vai deixar de ter gente que
domina estes processos em termos de fabrico e em termos de mercado ficamos
dependentes de outros no exterior. Had aqui dentro quem queira a minha colaboragdo, isso
ja me dé& uma certa tranquilidade, mas de qualquer maneira é muito aborrecido. (...) Eu ndo
tenho problemas em lidar seja com quem for, mas uma pessoa com 55 anos, se a metem
numa equipa onde estdo jovens é complicado. Eles sdo pessoas com personalidades
muito fortes, habituados a lidar, a respeitar e serem respeitados e depois... 0 ambiente
da juventude... had outra maneira de tratar as pessoas e eles ndo aceitam com facilidade esta
maneira. Aqui ndao se fazem numa dizia de meses operarios destes, demora muitos
anos. (...) Eles tém que saber muita coisa. Tém que saber desenhos, tecnologia, saber
como é que se comportam os materiais, os varios instrumentos, isto demora muitos anos.
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Aos factores acima referidos, destacamos, ainda, no discurso do entrevistado, o
facto de a actividade de maquinagéo exigir uma aprendizagem prolongada no tempo
que é, agora, na sua perspectiva, desperdicado.

No entanto, ndo podemos deixar de atender ao facto de as opgdes estratégicas
das empresas, em termos da implementagcdo de mudancgas, implicarem uma logica de
rentabilidade que nem sempre é entendida ao nivel micro. Como afirma o director
desta unidade organizacional, deixando a empresa, progressivamente, de ter uma
“missdo mecénica” (em que o marco mais assinalavel é o abandono do fabrico de
motores), ndo faz mais fazer sentido a sua manutencgao.

Este processo de desvitalizagdo nao foi repentino, mas sim progressivo,
remontando o seu inicio a meados dos anos 80. E desde essa altura que se inicia um
processo de emagrecimento dos RH, tendo o efectivo total da direc¢do passado de
250 a 300 trabalhadores para os actuais 76. Inicia-se, de igual modo, um processo de
desaceleracdo da produgdo, pautado, designadamente, pela reducéo de trés para um
turno de trabalho.

Concomitante ao encerramento da direcgdo, a empresa seleccionou um conjunto
de cerca de seis trabalhadores para virem a constituir uma equipa de apoio a todas
direcgdes na area profissional da mecéanica. E neste sentido que vai o depoimento do

director de Servigos Empresa da area de negocio T&D:

As construgdoes mecanicas sao também uma actividade produtiva essencial, portanto
era preciso encaixa-las na produgdo. Ha realmente uma competéncia (...) de algumas pessoas
que trabalham com ele, o que pode ser util para o desenvolvimento de projectos de
melhoria no processo produtivo. O FM vai manter uma equipa de trabalhadores restrita
para dar apoio a actividades de manuteng¢do. (...) Portanto, ficam algumas magquinas,
essencialmente para suportar a operagao, para reparagées, pequenas manutengoes (...)
e para o desenvolvimento de pequenos protéotipos de maquinas ou de alteracoes de
equipamentos.

Ha, neste sentido, uma perspectiva de manutengdo dos saberes técnico e
tedrico dos trabalhadores no interior da empresa, que sdo, agora, canalizados para o
desempenho de actividades que a empresa tem dificuldade de encontrar no exterior.
Os cerca de cinco ou seis trabalhadores desta equipa sdo, na perspectiva do director
da direccdo Fabricagcbes Mecanicas, “dos melhores trabalhadores que ha na
empresa’.

Ao nivel do enquadramento directo de outras direcgbes, esta decisdo
empresarial é, igualmente, encarada com desconfianga. Vejamos, por exemplo, o que

afirma o encarregado geral da direccao Aparelhagem de Média Tensao:
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Durante muito tempo o FM foi a unidade de apoio a qualquer divisdao ou secgao da
empresa, ndo s6 na fabricacdo de moldes, como na fabricagdo de componentes. (...)
Depois quiseram acabar com aquilo. (...) Nés ndao temos nenhum fornecedor, podemos ter
um ou outro que se aproxime em qualidade mas vai-nos fazer falta ali...

E um dos encarregados do sector de fabricagdo de chaparia da mesma

direccao:

A teoria aqui destes amigos é que tudo se faz |4 fora, e uma coisa é um facto: ndo somos sé
noés que trabalhamos no pais e ha para ai muitas mais coisas, muita mais gente a trabalhar. Se
calhar nds temos € de as descobrir mais perto de nds. Agora, também uma coisa é certa: a
qualidade custa dinheiro. (...) Mas ha coisas que sinceramente eu ndo percebo. E que
nés tinhamos uma divisao com um know how tremendo que era o FM e acabaram com
ela!

O encerramento desta direccdo enquadra-se, deste modo, na estratégia do
grupo empresarial (explicitada no capitulo 2), de focalizagdo em areas da actividade
econdmica associadas as TIC, em detrimento do fabrico de equipamento eléctrico e

mecanico.

1.2.6. As direccdes da Electrotens&do enquanto burocracias mecanicistas

Podemos concluir que as direcgbes da Electrotensdo se estruturam como
burocracias mecanicistas, integradas numa estrutura divisionalizada. Por sua vez, esta
ultima constitui o tipo de configuragdo organizacional mais indicado para garantir a
eficiéncia das direcgdes (Mintzberg, 1995, p. 413), pois permite exercer um controlo do
seu desempenho com base na estandardizacdo dos resultados. O maior ou menor
alongamento da linha hierarquica, bem como o grau de formalizacdo da estrutura,
varia de direc¢ao para direcgdo, em funcdo, designadamente, da sua dimensao, um
factor de contingéncia ndo negligenciavel. A circulagdo da informagao e os processos
de tomada de decisdo sao regulados, mas cruzam-se com dindmicas de comunicagao
informal, imprescindiveis para a gestao quotidiana das perturbacbées e do desenrolar
do trabalho, que raramente ¢é linear.

Predomina a supervisdo directa dos trabalhadores enquanto mecanismo de
coordenacéo, que é entrecruzada pelo ajustamento mutuo entre estes, as chefias e os
dirigentes de topo e intermédios. Os trabalhadores operacionais participam na gestao
quotidiana da producéo e na resolucé&o de perturbagdes que possam surgir, mas tém
indicagcbes estritas para responderem sempre, em primeiro lugar, ao respectivo

superior hierarquico directo.
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Cada uma das direcgdes agrupa-se, internamente, por fungdo, e, em alguns
casos, por produto. Este ultimo tipo de agrupamento aplica-se, em particular, as
direcgdes Transformadores de Poténcia e Aparelhagem de Média Tenséao,
constituidas, em algumas das fases das cadeias operatdrias, por unidades funcionais
distintas organizadas por produtos.

As burocracias mecanicistas aqui em questido tém a tecnoestrutura como a sua
parte mais importante e mais desenvolvida, caracterizada por uma intensa actividade
de estandardizagdo dos processos de trabalho operacional (Mintzberg, 1995, p. 347),
patente no forte desenvolvimento das fung¢des de I&D, de planeamento e gestdo da
producdo e da qualidade.

As fungbes de apoio logistico, por seu turno, sdo escassas no interior de cada
direccdo, estando centralizadas, quer na empresa, quer no grupo empresarial.

A estrutura da empresa e de cada uma das suas direcgdes ndo se encontra
estabilizada. Esta em permanente transformagao, numa perspectiva de adequacéao a
orientagdo estratégica do grupo empresarial. E neste sentido que, por exemplo, a
autonomizagao da fung¢do producgéo, tem como propoésito a melhoria significativa do
seu planeamento e gestdo e o acréscimo da rapidez de resposta as exigéncias dos
clientes.

No entanto, como estamos perante uma empresa que, ao longo da sua histéria,
levou a cabo mudangas aos mais diversos niveis, as alteragbes vao sendo
introduzidas numa estrutura ja existente, o que acarreta, necessariamente,

disfuncionamentos, como iremos ver em varios capitulos do presente trabalho.

Tomando a explicitagdo da estrutura organizacional como elemento de base de
caracterizacdo da Electrotensdo e de cada uma das suas direc¢cdes, avangamos,
agora, para a abordagem dos restantes dominios de analise relativos ao contexto
empresarial que assumem, no modelo de analise, o estatuto de variaveis

independentes intermediarias e de variaveis independentes de influéncia directa.
2. As estruturas técnica e produtiva
A andlise das estruturas técnica e produtiva da empresa, assente na abordagem

do sistema de produgéo, da organizagdo do trabalho e do planeamento e gest&do da

producdo e da qualidade, assume, necessariamente, um enfoque relacional, pois
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abrange esferas que se influenciam mutuamente no funcionamento quotidiano das
empresas.

De forma a optimizarmos o tratamento da informagdo sobre a empresa e
apresentarmos um resultado compreensivel ao leitor, elaboramos dois quadros que
sintetizam, por direc¢do, as principais caracteristicas das dimensdes analisadas. Uma
abordagem integral e detalhada das mesmas, para além de ndo assumir relevancia
analitica na nossa investigagdo, acabaria por resultar num texto de dificil
compreensdo. Neste sentido, ainda que ndo explicitando todos os aspectos que a
informacgao de que dispomos nos permitiria abordar, optamos por seleccionar os mais
relevantes, apresenta-los esquematicamente e tecer um conjunto de consideragdes

sobre os elementos analiticos que merecem destaque’®.

2.1. A configuragao do sistema de produgao

2.1.1. O conceito de sistema de produgdo: enquadramento tedrico e dimensdes de

analise

A abordagem do sistema de producdo tem como base uma adaptagdo da
conceptualizagdo proposta por Woodward (1977). No ambito de um conjunto de
estudos sobre a industria britdnica, realizados durante os anos 50, a autora
desenvolve uma andlise das empresas a partir de um conjunto diversificado de
variaveis, de entre as quais se destaca a tecnologia ou sistema de producédo’’. Esta
variavel, conclui a autora, influencia a estrutura organizacional das empresas.

Woodward chega, deste modo, a onze tipos de sistemas de produgéo, os quais
se podem agrupar em trés grandes tipos: “produgdo em unidades e em pequenos
lotes”, “producdo em grandes lotes e em massa” e “produgdo por processamento”
(1977, p. 48).

A partir desta tipificacao, realiza um conjunto de analises em que relaciona esta

variavel com outras de caracterizacdo das empresas, tais como o numero de

'® No anexo G, o leitor encontra uma tipificagdo dos paradmetros de analise, que constitui uma grelha de
compreensao e de orientagdo da interpretagéo da informagéao integrada nos quadros 3.3 e 3.4.

' Ao longo da obra encontramos uma utilizagéo indiscriminada destes dois termos para se reportar a
mesma realidade, pelo que concluimos que a autora adopta uma acepcéo lata do conceito de tecnologia.
Esta constatagdo é, ainda, reforgada pela referéncia que faz, no mesmo contexto, ao conceito de sistema
socio-técnico (desenvolvido por varios autores no dmbito das pesquisas levadas a cabo pelo Instituto
Tavistock), afirmando que constitui um conceito fundamental para compreender a interligacdo entre os
factores sociais e técnicos.
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trabalhadores controlados por supervisor de primeira linha ou a prioridade e sequéncia
das fungdes empresariais de marketing, desenvolvimento do produto e produgéao.

Ainda que seja, por vezes, acusada de determinismo tecnoldgico, a autora ndo
adopta, contudo, uma postura que atribua a variavel em questéo o estatuto de variavel
causal. E ela propria que afirma que “a pesquisa ndo provou que a tecnologia é a
unica variavel importante na determinagdo da estrutura organizacional, ou que
factores tais como a histéria e a experiéncia de uma empresa e as personalidades das
pessoas que as constituiram e subsequentemente as administravam ndo eram
importantes” (Woodward, 1977, p. 58). Nesta perspectiva, a tecnologia ndo deixa,
porém, de ser uma variavel que pode ser isolada e testada a sua influéncia.

Operacionalizamos o conceito de sistema de produgdo em trés dimensdes:
producdo e produto (em que, como iremos ver, consideramos um conjunto de
indicadores que nos permite uma abordagem articulada entre ambos), sistema técnico
e grau de integracdo tecnoldgica.

No que concerne ao sistema técnico, analisamos o tipo de equipamentos com os
quais os trabalhadores procedem as operagdes de transformacido. Adoptamos a
acepcdo de Malglaive, segundo a qual um objecto técnico ndo existe s6 por si, mas
em funcao do tipo de utilizagdo que Ihe é conferida (1969, p. 69). Partilhamos, ainda,
da perspectiva de Dodier quando afirma que se torna fundamental perspectivar a
relagdo com os objectos técnicos tendo subjacente a sua fungao pratica (1995)%.

O grau de integragao tecnoldgica é relativo a analise de sistemas tecnolégicos
avangados. Sao “equipamentos com base microelectronica, comandados e
controlados por computador que séo utilizados nas mais diversas areas de actividade
da empresa: da concepcao, planeamento e controlo da produgao, até a fabricacao
(maquinas-ferramentas computorizadas, robots), passando pelo transporte e
armazenamento assistidos por computador, etc.” (Kovacs; Ferreira; Santos, 1994, p.
3)". A sua analise pressupde atender & influéncia que tem (e que ndo &,
necessariamente, determinante) na configuracdo da organizagdo do trabalho e do
planeamento e gestdo da producdo. Relaciona, deste modo, as caracteristicas do
sistema técnico com as da gestdo da producdo, numa légica de racionalizagéo
crescente. Contudo, importa reter, como afirma Zarifian, que o recurso cada vez mais

acentuado as ferramentas informaticas constitui uma das vias possiveis da

18 Detemo-nos, com mais detalhe, sobre esta problematica no capitulo 5, em articulagdo com as
especificidades de cada uma das actividades de trabalho objecto de estudo.

¥ Pode encontrar-se nesta publicagdo um conjunto relevante de referéncias bibliograficas de autores que
se debrugam sobre tecnologias avangadas.
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“retaylorizacéo” (1998b, p. 77-79). Voltaremos a esta tematica no ponto seguinte deste

texto.

2.1.2. As especificidades do sistema de producao da Electrotensao

Vejamos, entdo, quais as principais caracteristicas do sistema de producdo da

Electrotenséo, tomando como ponto de partida o quadro que a seguir apresentamos.

Quadro 3.3

Sistema de produgao

Direcgoes da empresa

Principais elementos de
caracterizagao

Transformadores
de Poténcia

Transformadores
de Distribuicao

Aparelhagem de
Média Tensao

Aparelhagem de
Alta Tensao e
Subestagoes

Méveis

Fabricacoes
Mecanicas

Fluxo da produgao

Produgéo unitaria

Produgéo em série

Produgéo em série

Produgéo em série
(seccionadores;
disjuntores)

Produgéo em série
(pegas)
Produgé&o unitaria

Produgéo unitaria (moldes e
(subestagdes maquinas)
moveis)
Volume da producgéao Nao se aplica Pequenas séries Pequenas séries Pequenas séries Pequenas e
Grandes séries (seccionadores; grandes séries
disjuntores) (pecas)
Nao se aplica Nao se aplica
(subestagdes (moldes e
moveis) maquinas)
Variedade da produgao Produtos Unicos Produtos Produtos Produtos Produtos
estandardizados estandardizados diferenciados estandardizados
Produtos Produtos (seccionadores; (pecas)
o diferenciados diferenciados disjuntores) Produtos unicos
'5 Produtos Unicos (moldes e
o (subestagdes maquinas)
o moveis)
E Destino da producao Produgéo por Produgéo por Producgéo para Produgéo por Produgéo por
encomenda: encomenda: stock encomenda: encomenda:
w cliente externo cliente externo Produgéo por cliente externo cliente interno;
12 encomenda: cliente externo
liente externo
O c
) Posicionamento no ciclo Maduro Maduro Jovem/ em Jovem/ em Em declinio
(] de vida do produto langamento langamento
8 Em crescimento Em crescimento
o Maduro Maduro
Em declinio
Tipo de equipamentos Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento
manual manual manual manual manual
< 8 Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento
— mecanico mecanico mecanico mecanico mecanico
|-||_J Z Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento
0 [&] semi-automatico semi-automatico semi-automatico semi-automatico semi-automatico
n |'|'_J Equipamento Equipamento Equipamento Equipamento

automatico

automatico

automatico

automatico

GRAU DE INTEGRAGAO
TECNOLOGICA

Integracéo final

Integracéo final

Integracao final

Integracéo de
primeiro nivel

Integracéo de
primeiro nivel

Comecando pela analise do fluxo da produgao, podemos referir que estamos

perante uma producdo unitaria apenas na direcgao Transformadores de Poténcia.
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Esta desenvolve as suas actividades em funcdo das encomendas dos clientes e da

apresentacao de propostas a concursos publicos. Como afirma o seu director:

Aqui ndo ha produtos standards, ou seja, cada produto tem a sua especificidade. Quando
recebemos uma encomenda, é raro fazermos um transformador igual ao que fez o ano passado
ou ha 2 anos. Quando temos uma série ja de 10 ou 15, como ja aconteceu, isso entdo é caso
para deitar foguetes. Aqui é relativamente raro fazer repeticées.

A producéo unitaria de moldes e maquinas € também uma realidade na direcgéo
Fabricagbes Mecanicas, embora, ao contrario da direcgdo Transformadores de
Poténcia, ndo esteja associada a concepgdo de projectos no interior da direc¢do. Ja
na direccdo Aparelhagem de Média Tens&o, apesar de a produgdo ser em pequenas e
grandes séries, ha um sector de fabrico de protétipos, associado a uma intensa
actividade de 1&D de novos produtos. Predomina, claramente, a produgdo em
pequenas séries, sendo as grandes seéries muito esporadicas. A aposta desta direccéo
€ na variedade e diferenciagéo dos produtos, sendo o equipamento para montagem no
exterior de edificios um dos mais recentemente desenvolvidos. A este propdésito,

afirma o director de produgéo da direccdo Aparelhagem de Média Tensao:

Até ha muito pouco tempo, quase toda a gama de aparelhos era para instalar no interior de
edificios, ndo era para estar a intempérie. Ultimamente (ha cerca de 3 anos) comegamos a
desenvolver alguns equipamentos para montar no exterior. Sdo equipamentos com
uma filosofia produtiva completamente nova na nossa tradicdo, o que também se
relaciona com o grande esforco que a Electrotensdo tem feito ao nivel da internacionalizagdo.
(...) Temos uma diversidade enorme de produtos: interruptores, disjuntores, o que também
tem os seus custos, as suas implicagdes. Tem aspectos negativos: a falta de espaco;
dificuldade em acompanhar os prazos da fabricacgao, etc.

A forte aposta da empresa nos produtos fabricados por esta direccdo néo deixa
de ter implicagbées na sua gestao interna, como ¢é visivel no discurso do interlocutor®.
Todavia, a primazia é conferida a conquista de mercados e a venda dos produtos,
como condicdo de sobrevivéncia, que tem de ser acompanhada por um trabalho
interno de adaptacéo.

A direccdo Aparelhagem de Alta Tenséo e Subestagdes Moveis também conjuga
o fabrico de produgcédo em série e unitaria, sendo esta ultima caracteristica do fabrico
de subestacdes moveis.

Quanto ao destino da producédo, predomina a venda para clientes externos, com
duas excepgdes: na direccdo Aparelhagem de Média Tensdo ha alguma producgéo

para stock, de modo a fazer face a encomendas imprevistas a que ndo consegue,

20 Detemo-nos sobre esta questao no ponto seguinte deste capitulo.
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frequentemente, dar resposta imediata, dado o elevado volume de produgao
permanente; a direccdo Fabricagdes Mecanicas canaliza 80% da produgao para as
restantes direc¢ées da empresa e para outras empresas do grupo empresarial, como
ja tivemos oportunidade de explicitar.

A prioridade é conferida a comercializagado dos produtos, ndo se produzindo para
vender, mas ajustando a producdo ao que ja esta vendido (Coriat, 1990, p. 94),
seguindo o principio do “just in time” (JIT).

A Electrotensdo é uma das empresas mais antigas do grupo, tendo os seus
produtos atingido um elevado grau de maturidade ou, até, de declinio, como é&,
predominantemente, o caso dos produtos fabricados na direccdo Fabricagdes
Mecéanicas. Os produtos maduros e em declinio podem beneficiar dos “efeitos de
aprendizagem” (Coriat, 1990, p. 141), que se traduzem, nomeadamente, no
decréscimo do numero de horas de trabalho directo, de preparagao e de planeamento
e gestado da producgéo. Coriat refere que o alargamento acrescido destes efeitos tem
conduzido a uma alteragao terminolégica de “curva de aprendizagem” para “curva de
experiéncia”’, numa clara alusdo a rentabilizagdo da experiéncia acumulada (1990).
Contudo, a instabilidade dos mercados, associada a ciclos de vida dos produtos mais
curtos, a par da diferenciagao crescente da procura, sdo elementos que podem gerar
uma perda do poder de rentabilidade dos efeitos de experiéncia. E o que constatamos
nos produtos desenvolvidos nas direccbes Média Tensdo e Aparelhagem de Alta
Tensao e Subestagbes Moveis. Trata-se de uma grande diversidade de produtos, em
diferentes fases do ciclo de vida, que tem por base uma intensa actividade de 1&D. No
caso da direccao Aparelhagem de Alta Tensdo e Subestagcdes Mdveis, por exemplo,
temos produtos jovens — seccionadores — em crescimento — disjuntores — e maduros —
subestagdes méveis.

Passando agora para a analise do sistema técnico, como podemos ver no
quadro, a esmagadora maioria das direc¢cdes estd equipada com todo o tipo de
equipamentos, pois a diferenciacdo interna das actividades em cada uma delas é,
também ela, elevada. Salientamos, apenas, que parte do equipamento automatico foi
concebido e fabricado por uma empresa do grupo, nomeadamente, robots de corte e
de montagem, armazéns automaticos, pontes rolantes e veiculos auto-guiados, que
assegura, ainda, a manutengao dos dispositivos.

Presenciamos uma aposta importante na inovagdo, ao nivel técnico, que se

traduz na incorporagdo de mudangas nos processos produtivos.
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O grau de integracdo tecnoldgica é final em trés das cinco direcgoes,
caracterizada por uma articulagdo entre as fungdes empresariais de I&D, planificagao,
gestdo e preparacédo da producdo e producdo, numa orientacdo de intelectualizagéo
acrescida do conteudo do trabalho.

No caso particular da direcgdo Transformadores de Poténcia, importa salientar
que o grau de integragdo ndo é final em alguns dos sectores que fabricam
componentes. Sao sectores que funcionam, de forma autébnoma, como fornecedores
internos da empresa. Por outro lado, gostariamos também de chamar a atencéo para
o facto de, apesar de os dirigentes de topo e intermédios nos terem referido que
estdvamos perante um sistema optimizado, no momento da nossa observagao
presenciamos a circulacdo da informagao relativa a produgdo em suporte papel,
estando os terminais de computador desactivados. Teriamos, deste modo, um grau de
integracédo de terceiro nivel e ndo final. J& na direccdo Transformadores de
Distribuicdo, a circulacdo da informacao é efectuada por via informatica — com um
terminal de computador em cada célula ou posto de trabalho — embora os
trabalhadores também a recebam (total ou parcialmente) em papel. Encontra-se,
ainda, disponivel, nas instalagdes fabris, informacdo de consulta (de modos
operatérios) em suporte papel. No caso da direc¢gdo Aparelhagem de Média Tenséo,
ha uma importante aposta em soffware de planeamento e gestdo da informagao, na
perspectiva de valorizar as potencialidades associadas as TIC. Parte do software foi
criada pela prépria direccdo, numa logica de adaptacdo estreita as suas
especificidades e necessidades. Este tipo de praticas sera, progressivamente,
alargado as restantes direccdes da empresa®'.

Resta-nos referir que, nas direccbes Aparelhagem de Alta Tensédo e
Subestagdes Moveis e Fabricagbes Mecéanicas, a integracdo tecnoldgica
consubstancia-se num passo intermédio entre as aplicacbes elementares e a
integragdo de primeiro nivel, estando mais préximo desta ultima. Estas direccdes
contemplam apenas algumas aplicacbes, a saber, respectivamente: concepgéo,
programacgao, ordens de pagamento e gestdo administrativa e financeira assistidas por
computador; concepgao, ordens de pagamento e gestdo administrativa e financeira
assistidas por computador, maquinas ferramentas de comando numérico e controlo

por comando numérico computorizado.

2! Uma das funcionalidades do software criado &, por exemplo, a analise de falhas que possam ocorrer
em termos do funcionamento dos produtos, as quais sao objecto de tratamento estatistico.
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Estamos perante uma realidade empresarial caracterizada por uma elevada
diversidade interna a varios niveis. Destaca-se, no entanto, a aposta da empresa no

apetrechamento tecnoldgico de todas as direcgdes.

2.2. Os contornos da organizagado do trabalho e os pardmetros de planeamento e

gestdo da producgéo e da qualidade

2.2.1. Enquadramento tedrico da problematica

2.21.1. A problematica da organizagdo do trabalho: o debate sobre os modelos

emergentes a partir dos anos 80

O debate e a analise dos modelos de organizagcédo do trabalho assumem um
espagco central na Sociologia do Trabalho e das Organizagées”, pelo que nos
deteremos um pouco mais detalhadamente sobre esta tematica, centrando-nos em
alguns modelos e perspectivas desenvolvidas, em particular, a partir dos anos 80.

As diversas obras que se debrugam sobre a organizagéo do trabalho comungam
da referéncia genérica relativa a passagem do taylorismo e do fordismo para as
designadas novas formas de organizacdo do trabalho, discutindo, ainda (no &mbito
destas ultimas, ou de forma auténoma), os contributos da Escola Sdcio-Técnica e das
experiéncias da democracia industrial, bem como as especificidades do modelo de
organizacao japonés. Este ultimo é, também, objecto de um debate mais recente,
centrado na oposicdo entre os modelos tecnocéntrico e antropocéntrico de
organizacgao do trabalho e da producgéo.

No dominio desta problematica discute-se, igualmente, a relacdo entre
tecnologia e organizagdo do trabalho. E a partir dela que iniciaremos a nossa
abordagem.

No debate acerca desta relagdo analitica, podemos referir, genericamente, que
encontramos duas posturas distintas. Se ha autores que consideram que é a
tecnologia que determina a organizacdo do trabalho, outros, criticando o,

comummente denominado, “determinismo tecnolégico”’, afirmam que as

22 Assumimos aqui esta designagao por uma questédo de facilidade de enquadramento. Como ja tivemos
oportunidade de debater no capitulo 2, outras designagdes tém sido referidas, designadamente,
Sociologia Industrial e do Trabalho, Sociologia das Organizagdes ou ainda Sociologia das Empresas.
Relembramos que uma abordagem interessante sobre a evolugdo das designagdes disciplinares, bem
como dos objectos de estudo privilegiados, pode encontrar-se em Bernoux (1995), que traga o percurso
da disciplina: da Sociologia do Trabalho para a Sociologia da Empresa, passando pela Sociologia das
Organizacgdes.
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transformacgdes observadas sao, decisivamente, pautadas pelo primado das condi¢des
organizacionais. E o caso, por exemplo, de Coriat, que, numa obra em que se debruga
sobre a emergéncia do pos-taylorismo (1990), postula que, a semelhanga das
anteriores mudancas introduzidas por Taylor e Ford, também nesta época se assiste a
emergéncia de inovagdes que sdo, na sua esséncia, organizacionais (1990, p. 19). O
autor sustenta esta posicado, afirmando que o taylorismo assenta no triptico
especializagcdo de fungdes, parcelarizacdo das tarefas e medicdo dos tempos e
movimentos, e que o fordismo, por seu turno, acrescenta o conceito de tempos
impostos pela adopcdo do transporte mecanico das pecas. Estamos perante
inovagdes organizacionais e ndo tecnologicas. Também nos denominados modelos
pos-tayloristas primam principios organizacionais, sendo de destacar trés: a
distribuicdo do trabalho por grupos de trabalhadores, e ja n&o por postos de trabalho
parcelarizados; a constituicdo de mini-linhas de montagem ligadas em rede; a
substituicao do transportador fixo por mecanismos adaptaveis a cadéncias flexiveis
(Coriat, 1990, p. 17-19).

A reflexdo de Coriat é fundamental para compreendermos a importancia da
organizagao do trabalho na analise do funcionamento das empresas e da articulagéo
com 0s seus objectivos estratégicos. No entanto, consideramos que as mudancas
organizacionais referidas pelo autor ndo podem ser equacionadas de forma auténoma
face as transformagdes ocorridas ao nivel do sistema técnico. Por seu turno, Coriat faz
referéncia as inovagdes tecnoldgicas introduzidas como se estivéssemos perante algo
de novo, afirmando, por exemplo, que “a produgao industrial vai largamente beneficiar
da vaga actual de inovagdes e conhecer uma mutacdo de consideravel porte, que se
traduz, praticamente, pela entrada em massa de uma série de meios de trabalho
inteiramente novos” (Coriat, 1990, p. 35). Afirma, ainda, que estamos a entrar numa
“terceira idade da automacgdo” (lbidem). Também n&o partilhamos, integralmente,
desta postura do autor, na medida em que consideramos que as TIC integram
elementos inovadores, mas contemplam, também, factores de continuidade. Retenha-
se, igualmente, que as inovagdes organizacionais introduzidas por Taylor e Ford foram
sendo incorporadas no sistema técnico, por via da integragdo crescente de
procedimentos nos equipamentos. O sistema técnico detém, deste modo, um papel
condicionador da organizagéo do trabalho. Coriat acaba, de algum modo, por matizar
a sua acepcao das referidas inovagdes, ao fazer referéncia a casos em que as linhas
de montagem automatizadas sdo acompanhadas pela introducdo de inovacdes

organizacionais efectivas, mas também a situagdes em que aquelas se limitam a ser
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aplicagbes dos principios taylorianos de economia de controlo e de tempo (1990, p.
73).

Assume, neste sentido, pertinéncia, a chamada de atengdo de Chanaron e
Perrin (1991) para o facto de, no interior de uma mesma empresa, o modelo taylorista
poder coexistir com outras formas de organizagao do trabalho, como é o caso dos
grupos de trabalho polivalentes e semi-autdnomos®. Esta coexisténcia é uma
realidade em muitas empresas e esta associada a uma opgéo pelos modelos (e suas
combinagdes) que, potencialmente, oferecem maior eficacia e rentabilidade, inclusive
do ponto de vista da articulag&o entre o sistema técnico e a organizagéo do trabalho.

Os trabalhos da Escola Sécio-Técnica afiguram-se-nos como cruciais na analise
da relagéo entre os dois termos de referéncia: técnica e organizagao do trabalho. Num
texto extremamente completo e sintético acerca desta Escola, Trist (1991) chama a
atencdo para uma das suas premissas mais relevantes, que resulta das conclusdes
retiradas a partir das experiéncias levadas a cabo pelo “Tavistock Institute” nas minas
de carvdo inglesas: para uma mesma tecnologia existem alternativas organizacionais.
Os autores que se integram nesta corrente defendem que deve ser desenvolvida uma
analise dos sistemas no interior das empresas, enquanto sistemas sdcio-técnicos.
Problematizam, ainda, modelos e principios organizacionais que permitam colmatar
alguns dos disfuncionamentos gerados por via da implementagao da légica taylorista.
Como afirma Moniz, para esta corrente, “ainda que a racionalizagdo técnica esteja
associada aos processos de optimizacdo técnica, de reestruturagdo e inovacgao
tecnolégica, a sua relagdo com os processos de mudanga organizacional tende a ser
cada vez maior em virtude destes ultimos possibilitarem a concretizacédo e
desenvolvimento da racionalizagdo técnica” (1991, p. 83). E, ainda, de reter a

importéncia desta Escola no desenvolvimento de um conjunto de experiéncias de

B Liu (1983) propde a seguinte tipificagdo das novas formas de organizagdo do trabalho: trabalho
alargado, rotagdo entre postos individuais, trabalho individual enriquecido, trabalho em grupos
polivalentes, trabalho em grupos semi-auténomos e organizagédo matricial. Estas formas integram-se num
continuum que vai dos modelos hierarquicos aos modelos ndo hierarquicos. Os modelos n&o hierarquicos
contemplam os grupos semi-autbnomos e a organizagao matricial. Estas duas formas s&o as unicas que
rompem com um dos principios fundamentais do taylorismo salientados pelo autor: a parcelarizagdo do
trabalho, materializada na diferenciagcdo estanque (e respectiva afectagdo dos trabalhadores) entre as
actividades de concepgédo, coordenacgdo, controlo e execugdo. Também neste dominio, Zarifian afirma
que o principal objectivo de Taylor ndo era, propriamente, a parcelarizagdo do trabalho, mas antes a
separagao entre concepgao e execug¢ao dos métodos de produgdo, sendo predeterminada a melhor forma
de trabalhar (1993, p. 14). Adoptando uma postura critica da analise realizada por Coriat ao modelo de
organizacao prevalecente no Japéo, afirma que a referida separagado se mantém, pois os operarios, ainda
que “desespecializados”, ndo assumem fungdes de concepgado, limitando-se a aplicar procedimentos
previamente normalizados. Neste sentido, conclui o autor, ndo se trata de uma ruptura com o taylorismo,
mas uma reinterpretagéo dos seus principios num contexto de flexibilizagdo da produgédo (Ilbidem, p. 15).
Uma referéncia, ainda, a perspectiva critica de Castillo, que afirma que sé os grupos auténomos
constituem uma verdadeira forma de organizar diferente do taylorismo (1991, p. 24) e coloca a questao de
podermos estar perante “um taylorismo novo de rosto electrénico” (Ibidem, p. 30).
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implementagdo de modelos organizacionais diferentes do taylorista, numa o6ptica de
investigacdo-acgao. Sao também de salientar as experiéncias de democracia industrial
levadas a cabo, em particular, na Noruega, assentes no pressuposto da extenséo da
participagdo dos trabalhadores para la da organizagdo do trabalho (ao nivel, por
exemplo, da definicao da estratégia empresarial)®.

Podemos, assim, concluir que organizagdo do trabalho e sistema técnico séo
dois dominios de analise que devem ser problematizados numa ldgica de influéncia
mutua. Se a configuragdo da organizagao do trabalho permite a compreensao da sua
funcionalidade na concretizagdo dos objectivos empresariais, a tecnologia, por sua
vez, entendida no sentido amplo (incluindo os procedimentos de transformacéo e as
propriedades associadas aos produtos), é fundamental para a analise dos contornos
da primeira, nomeadamente pelos constrangimentos que lhe impde. Como veremos
mais adiante, na apresentagcdo e discussdo dos resultados empiricos, as opgdes
tomadas na Electrotensdo ao nivel da introdugdo de mudangas tecnologicas em
algumas das suas direcgdes tiveram por base a introducdo de alteragbes ao nivel
organizacional. Partilhamos, ainda, da perspectiva da Escola Sécio-Técnica quando
refere que, para uma mesma tecnologia, podem aplicar-se diferentes modelos
organizacionais.

Para além da reflexdo acerca da relagdo entre sistema técnico e organizagao,
importa referir alguns dos modelos e correntes mais recentes que marcam o percurso
tedrico acerca da problematica da organizagéo do trabalho, enfatizada, em particular,
a partir da década de 80.

Destacamos, em primeiro lugar, a importancia do debate sobre o designado
modelo de organizacgéo japonés, para o qual é fundamental convocar a obra de Coriat
(1993). Referimo-nos a sua reflexdo sobre o modelo de organizacéo do trabalho e de
planeamento e gestdo da produgdo implementado nas empresas japonesas, a partir,
essencialmente, da analise da obra de Ohno — L’esprit Toyota — em que é abordado o
“sistema Toyota” ou “ohnismo”%.

Para Coriat, as inovac¢des deste modelo sdo de uma ordem de importancia
equivalente as introduzidas por Taylor e Ford, pois remetem para novos principios que
ndo se restringem a organizagdo do trabalho, nem ao planeamento e gestdo da

producdo, antes se alargam ao modo de regulagdo (1993, p. 13-14). Trata-se, como

% Uma abordagem das varias experiéncias levadas a cabo em diversos paises pode encontrar-se em
Tezanos, ed. (1987).

% Esta designacgéo deve-se ao facto de as inovagdes introduzidas nas fabricas Toyota serem atribuidas a
Ohno.
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afrma o autor, de pensar ao contrario a tradicdo ocidental, assentando,
alternativamente, na premissa de base da produgdo em pequena escala (mas em
série) de produtos diferenciados e variados, por oposicdo a produgdo em grande
escala de produtos homogéneos.

O modelo em questdo é igualmente designado de “produgdo magra” (lean
production). Foi considerado, na altura da sua difusdo, como o modelo a adoptar pelas
empresas, 0 que conduziu a uma secundarizagdo das experiéncias da Escola Sécio-
Técnica e dos modelos de democracia industrial (Kovacs, 1998a, p. 14). Sao varios os
principios da lean production. Salientamos, em particular, a preocupagcdo com a
eliminagdo de todos os desperdicios (em sentido lato, isto €, nomeadamente, de
espaco e de tempo, o que tem subjacente a implementacdo da filosofia JIT), numa
optica de reducdo de custos, a implicagdo dos trabalhadores num leque alargado de
funcbes (desde a produtiva a de qualidade e de manutengéo), o apelo a participagéo
no seio das equipas de trabalho e a constituicio de redes hierarquizadas de
empresas, envolvendo as empresas contratantes e subcontratadas, os clientes e os
fornecedores®.

Alguns autores desenvolvem uma reflexdo critica acerca destes principios que,
tendo sido, inicialmente, conceptualizados a proposito do modelo de organizagéo
japonés, vieram a integrar-se numa problematizacdo mais alargada. Vejamos, por
exemplo, as perspectivas de Kovacs e Castillo (1998) e de Boltanski e Chiapello
(1999).

Kovacs e Castillo questionam se as analises empiricas nos permitem concluir
que estamos perante a emergéncia de novos modelos de producéo e de organizagéo
do trabalho, fazendo referéncia ao facto de esta tematica estar imbuida de juizos de
cariz normativo-ideologico, patentes, em particular, nos discursos da gestdo. Estes,
“amplamente divulgados pelos mass media, em revistas especializadas e livros best-
sellers anunciam a substituicdo do velho paradigma pelo novo paradigma e a chegada
de uma nova era pos-taylorista/ fordista caracterizavel sobretudo pela flexibilidade”
(1998, p. 1). E prosseguem, afirmando, que tal postura é, necessariamente,
determinista, na medida em que advoga a adopgdo do modelo da lean production
como a Unica via de que as empresas dispdem para fazer face as exigéncias do

mercado, em suma, para poderem sobreviver (Ilbidem, p. 1-2).

% para um maior desenvolvimento dos principios da lean production v. Kovacs (1998a). Uma abordagem
mais completa do modelo desenvolvido na Toyota pode encontrar-se em Coriat (1993).
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O trabalho desenvolvido por Boltanski e Chiapello (1999) sobre os discursos da
gestao direccionados para os quadros superiores dos anos 60 e 90 (a que ja aludimos
no capitulo anterior), € também interessante do ponto de vista das justificagdes de
pendor ideoldgico e normativo dos novos modelos (como é o caso da lean production),
justificacbes essas que também permitem legitimar a sua difusdo alargada no tecido
empresarial.

Boltanski e Chiapello referem a emergéncia de textos apelativos a
implementagdo de uma organizagdo flexivel e inovadora, com capacidade de
adaptacao as transformagdes em curso. Constatam, assim, que é, frequentemente,
efectuada uma referéncia discursiva ao imperativo da flexibilizagdo organizacional
como uma condigao indispensavel para fazer face as mudangas constantes do meio e
para garantir a capacidade de adaptacdo permanente. Tomando esta preocupacéo
como elemento de base, os autores sintetizam um conjunto de pressupostos
normativos acerca das inovagdes que comegcam a surgir, nos anos 90, no dominio
genérico da gestdo, equacionados em torno das seguintes ideias-chave: as empresas
magras, que trabalham em rede com uma multiplicidade de agentes; uma organizagéo
do trabalho em equipa ou por projectos, orientada para a satisfagdo do cliente; uma
mobilizagdo geral dos trabalhadores e dos seus lideres (Ibidem, 1999, p. 115-116)%.
Vejamos cada uma de per si.

A concepgao da “empresa magra” assume as caracteristicas da problematizacao
acerca da lean production a que ja fizemos referéncia, pelo que nao nos detemos de
forma mais detalhada sobre ela. Para além dos principios que desenvolvemos, os
autores destacam, designadamente, os da qualidade total, dos processos de melhoria
continua, dos circulos de qualidade ou do método kan ban.

A segunda ideia referida é a da apologia do modelo de trabalho em equipas, de
pequena dimensao e pluridisciplinares, porque mais flexiveis, mais competentes e
autonomas, coordenadas e ndo comandadas, em que o objectivo é servir os clientes e
nao o proprietario do capital. Neste sentido, as equipas n&o sdo apenas constituidas
pelos trabalhadores da empresa, mas também pelos fornecedores, pelos clientes ou
pelos consultores externos. Os elementos da equipa nao tém de trabalhar num mesmo
espaco fisico. Esta pode funcionar em rede, o que € amplamente potenciado pelas
TIC. Desenvolve-se uma concepgdo das empresas enquanto organizagdes
inovadoras, flexiveis e competentes. Este pressuposto associa-se, ainda, ao aumento

da dimensao das empresas e a diversificacdo das areas de actividade, o que conduz a

7 talicos dos autores, no original.
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afirmacao da necessidade de serem desenvolvidas praticas de flexibilidade em varios
dominios, como garante do sucesso empresarial.

Em terceiro lugar, os autores desenvolvem a questdo da liderangca e do
pressuposto da capacidade do lider em mobilizar e garantir a adesdo de todos os
trabalhadores a sua visdo acerca da gestado e do futuro da empresa. Desenvolve-se
uma concepgado dos lideres como pessoas com capacidades excepcionais,
polivalentes e em formagao permanente. Emergem, assim, discursos orientados para
o desenvolvimento de novas figuras que asseguram as fungdes de coordenagéo e
direcgcdo: os coordenadores, os coaches, que vém substituir os supervisores directos,
hierarquicos ou os chefes de equipa. Neste cenario, vemos também sucumbir a
imagem dos quadros, associada aos tidos como modelos rigidos de organizagdo do
trabalho. Se na literatura dos anos 60, o termo “quadro”, surge profusamente,
apontando para os actores que garantem a direc¢do da empresa, nos anos 90, ele é
utilizado, apenas, para designar “o pessoal intermédio e subalterno” (Boltanski;
Chiapello, 1999, p. 121), designacao que se aplica aos quadros, aos técnicos ou aos
empregados. O termo “gestor’ (manager), alternativo ao de “quadro” comeca a ser
utilizado com frequéncia “para designar todos os que manifestam a sua exceléncia na
animacdo de uma equipa, na gestdo dos homens, por oposigdo aos engenheiros
direccionados para a técnica” (Ibidem).

Por seu turno, os que eram, no passado, designados como assalariados ou
operarios, passam a ser operadores e colaboradores, definidos como os trabalhadores
que assumem, ndo apenas funcdoes de execugdo, mas também de controlo de
qualidade, coordenacdo e mesmo de manutengcdo dos dispositivos técnicos.
Desenvolve-se, ainda, uma produgao discursiva em torno dos “experts”, entendidos
como os profissionais dotados de saberes extremamente especializados, inovadores e
os individuos capazes de garantir a adaptagcdo constante das empresas a inovagao
tecnologica.

Esta concepcdo dos “novos” profissionais vem a integrar o “neomanagement”
(Boltanski; Chiapello, 1999, p. 124). Trata-se de um novo modelo de gestdo dotado de
mecanismos de controlo diferentes dos do taylorismo. Se este foi constituido com
base numa légica de controlo dos operarios e dos quadros por intermédio da direcgéo
por objectivos, agora os dispositivos destinam-se a controlar os mais altos dirigentes
das grandes empresas.

E efectuado um apelo & autonomia e é promovido o auto-controlo, que se

concretiza em movimentos de deslocagédo dos constrangimentos da exterioridade dos
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dispositivos organizacionais para a interioridade das pessoas (lbidem, p.125)%. A
motivagdo passa a ser entendida como intrinseca e associada a satisfagdo com a
realizacdo do trabalho em si, o que implica, igualmente, promover a adesdo aos
valores da empresa e a prossecug¢éo conjunta de um projecto colectivo.

A difusdo do principio do auto-controlo e da passagem dos custos de controlo
para os assalariados e os clientes é, na perspectiva dos autores, um dos tragcos mais
marcantes da evolugdo dos pressupostos da gestdo nos ultimos 30 anos (Ibidem,
1999, p.126).

A perspectiva critica de Boltanski e Chiapello permite-nos compreender de que
forma se torna possivel justificar normativamente a implementagdo de determinados
modelos e pressupostos de organizag&o e gestdo do trabalho, como € o caso modelo
de organizacao japonés. E a partir da reflexdo critica acerca deste modelo, assente na
afirmacédo de que este ndo rompe, integralmente, com os principios tayloristas de
organizagdo do trabalho (ndo sendo mais do que um neotaylorismo), que se
problematiza, como alternativa, o modelo antropocéntrico.

As raizes do modelo antropocéntrico remontam a Escola Sdécio-Técnica.
Constitui um modelo assente na defesa de que a tecnologia ndo conduz, por si so, a
alteracbes no dominio organizacional. No entanto, ndo deixa de incorporar o debate
acerca das potencialidades das TIC, como um factor importante para a optimizagao do
desempenho dos individuos. E promovido o envolvimento dos sujeitos na realizacao
do seu trabalho e fomenta-se a polivaléncia e a qualificagdo. Segundo Kovacs, o
modelo antropocéntrico assenta no desenvolvimento de dois tipos de flexibilidade:
organizacional, na medida em que procura articular as potencialidades da tecnologia
com as capacidades dos sujeitos; profissional, devido ao facto de os trabalhadores
passarem a desempenhar, em conjunto, actividades de trabalho pautadas pela
diversidade, em oposicdo a especializagao (Kovacs; Ferreira; Santos, 1994, p. 8).

Pressupde, assim, uma intervengdo ao nivel organizacional e ndo apenas tecnoldgico,

2 E também nesta légica que Coriat aborda os principios da “autonomatizagdo” e da “auto-activagao”,
como pilares basicos do “ohnismo” (1993). Sao relativos aos procedimentos de auto-regulagcdo das
magquinas durante o seu funcionamento e de paragem automatica, caso ocorra algum disfuncionamento.
A exequibilidade de tais principios implica que cada trabalhador assuma a gestdo de um conjunto de
magquinas. Este tem de ser polivalente, passando o conteudo do seu trabalho a integrar, para além da
execucao, tarefas de gestdo da produgdo, de manutencgéo e de controlo de qualidade (lbidem, p. 39-41).
Estamos perante o que Coriat denomina “movimento de desespecializagdo dos operarios profissionais e
qualificados para os transformar em trabalhadores multifuncionais” (Ibidem, p. 41). No entanto, refere o
autor, ndo deixa de constituir um processo de racionalizagdo do trabalho, face ao qual “os operarios
qualificados viverdo esse movimento de desespecializagdo como um ataque ao seu oficio e ao poder de
negociacao que este lhes conferia” (Ibidem).
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baseada no trabalho realizado em equipa de forma auténoma®. “A introdugdo de
tecnologias avancadas de producdo cria apenas uma descontinuidade potencial no
modelo de producdo, mas ndo conduz, por si s6, a introdu¢do de mudancas nos
modos de organizagdo e de utilizagdo dos recursos humanos” (Kovacs, 1998b, p.
76)%°.

A implementacdo deste modelo em Portugal depara-se com varios obstaculos,
de entre os quais Kovacs salienta os seguintes: “baixo nivel de educagdo-formagéao
dos recursos humanos, lacunas na formacao de especialistas, predominio de relagdes
hierarquicas, de estratégias patronais e sindicais tradicionais, baixo nivel de confianca
e cooperagao nas relagdes laborais” (1998c, p. 94)*'. Estes tém, segundo a autora, de
ser ultrapassados a partir da accédo, ndo apenas das empresas, mas também do
Estado, por via, nomeadamente, das politicas de educacdo-formagdo e de
investigacao.

Constata-se que, em Portugal, tem prevalecido a adopgéao, pelas empresas, dos
principios do modelo tecnocéntrico em detrimento dos do modelo antropocéntrico, o
que, na perspectiva de Kovacs se deve, essencialmente, a trés razdes. A primeira
reside no privilégio conferido aos factores técnicos, sendo secundarizados os
humanos, o que se encontra associado, em parte, ao facto de os especialistas que
concebem os sistemas técnicos avancados terem formacdo de base nas areas da
informatica, ndo detendo qualquer tipo de conhecimentos (nem de sensibilidade)
relativamente as questdes organizacionais e sociais. Estas s&o, deste modo,
secundarizadas em favor dos factores técnicos. A segunda razao radica na tendéncia
para a centralizacdo do poder de decisdo nas maos de um numero reduzido de
individuos, ndo sendo fomentada uma légica organizacional de descentralizacéo.
Finalmente, a autora refere o facto de os sindicatos manterem as plataformas de
negociagdo reduzidas as questbes salariais, ndo discutindo questdes como a
organizagdo do trabalho ou as qualificagbes dos trabalhadores (Kovacs; Ferreira;
Santos, 1994, p. 11-12). A autora refere ainda que estudos diversos concluem que se
presencia o abandono do modelo antropocéntrico em muitas empresas, 0 que, em

parte, estda associado aos elevados gastos financeiros que a sua implementagao

29 Moniz refere, a este proposito que, em Portugal, foi aprovada pelo PEDIP em 1991 uma proposta do
CESO 1&D de criagdo de um centro de competéncia técnica de “Automacao industrial antropocéntrica”, o
que é um indicador de alguma preocupacdo com as questdes organizacionais e a sua articulagdo com a
inovagéo tecnoldgica (1991, p. 417).

%0 |talicos da autora, no original.

¥ Em Portugal tém sido desenvolvidos alguns estudos neste dominio. Em Urze (1995a), por exemplo,
podemos encontrar uma analise dos principais obstaculos a introdugdo de novas formas de organizagéo
do trabalho na industria téxtil.
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implica. Tende, deste modo, a predominar uma logica tecnicista, orientada pela
flexibilidade quantitativa. Esta é pautada pela reducéo dos efectivos, a constituicao de
nucleos duros de trabalhadores altamente qualificados e o recurso a formas de
contratacdo temporaria. No entanto, outras experiéncias tém revelado que,
eventualmente, este modelo pode permitir “ultrapassar as fragilidades, as resisténcias
e as crises laborais que aqui e além vém despontando” (Bairrada, coord., 2000, p. 47),
devido a adopgéao dos principios tecnocéntricos.

A Ultima referéncia tedrica que destacamos na abordagem da problematica da
organizagao do trabalho é relativa a modelos que postulam a sua articulagdo com a
aprendizagem. Referimo-nos as reflexdes em torno da organizagéo qualificante e da
organizacgao aprendente®. Esbogamos aqui uma referéncia breve a estes conceitos,
pois, em particular nos capitulos 4 e 5, debrucamo-nos sobre eles de forma mais
detalhada.

O conceito de organizagdo aprendente surge, em parte, da problematica da
aprendizagem organizacional, correspondendo a uma “organizagdo apta a aprender”
(Schon, 1994 In Parlier, 1995, p. 58).

Garvin (1993 In Parlier, 1995, p. 61) considera que “uma organizagéo
aprendente € uma organizagao capaz de criar, adquirir e de transferir conhecimentos,
de modificar o seu comportamento em fungdo de novos conhecimentos e de tomadas
de consciéncia” (Ibidem).

A conceptualizagdo da empresa como um sistema aprendente conduz Parlier
(1995, p. 63 e ss.) a referir a obra de Cyert e March (1963 In Parlier, 1995, p. 63), em
que os autores desenvolvem uma “teoria do comportamento da firma” (Ibidem).
Destacam a importancia dos processos de aprendizagem organizacional,
caracterizados pela construgdo de novas regras, objectivos e rotinas, sendo estas
ultimas relativas a estratégias, convengdes, procedimentos e codigos rotinizados da
empresa.

A organizagdo qualificante, por sua vez, é definida por Parlier como “uma
organizagao que considera que a sua capacidade de aprendizagem é um elemento
fundamental da sua eficiéncia, e na qual o assalariado encontra, ndo apenas ocasides
de aprendizagem e de transferéncia das aprendizagens, mas também razbes para

efectuar essas aprendizagens. A organizagdo encontra-se assim colocada no

%2 Tém, como designagdes originais, as expressdes “organization qualifiante” e “learning organization” nas
acepgoes, respectivamente, francéfona e anglo-saxoénica.
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entrecruzar da competitividade da empresa, do desenvolvimento das competéncias e
do sistema de gestao de recursos humanos” (1995, p. 103).

O conceito de organizagado qualificante, largamente legitimado em Franga em
termos de agenda politica®, tem sido desenvolvido, em particular, por Zarifian. O autor
considera organizagdo qualificante aquela organizagdo que proporciona aos seus
membros oportunidades e processos de aprendizagem, com o correspondente
desenvolvimento de competéncias. Uma organizagdo qualificante procura, também,
segundo o autor, favorecer o desenvolvimento da cooperagdo, o que pressupde a
introducdo de algumas mudangas aos mais variados niveis, sendo de salientar: o
desempenho do trabalho em equipa com autonomia e responsabilidade, a
descompartimentagdo das fungbes, visando a cooperacdo horizontal, o
estabelecimento de relagcdes de parceria com outras empresas e a formagao de
estruturas por projecto. A cooperacao pressupde, deste modo, um trabalho de caracter
colectivo em detrimento do trabalho isolado. A questdo da cooperacgdo €&, igualmente,
equacionada por Zarifian numa reflexdo sobre a gestdo da produgdo e, mais
concretamente, da produtividade (1990), dominio de intervengao nas empresas que se
encontra intimamente articulado com os modelos de organizagéo do trabalho. O autor
refere, a este propdsito, que, a partir do momento em que o produto passa a implicar
uma combinagdo entre as actividades, deixando de resultar de operagcbes de
trabalhadores considerados individualmente, a cooperagéo torna-se, ndo apenas uma
fonte de produtividade, mas o seu préprio objecto (Ibidem, p. 202-203). Contudo, é
importante ter presente que as organizagdes que adoptam este modelo tendem a
gerar processos de seleccdo e exclusdo dos individuos considerados e classificados
como “incompetentes”, porque menos qualificados e porque oferecem resisténcia a
adesédo a dinamicas de aprendizagem. Esta € uma realidade, mesmo para aqueles
individuos que, detentores das competéncias profissionais necessarias ao seu
desempenho, se recusam a cooperar € a contribuir para a concretizacdo dos
objectivos da empresa, em particular quando sdo encetados processos de mudanca e
impostos novos esquemas organizacionais e produtivos que n&o sdo acompanhados
pelo dialogo com os assalariados, ou outro tipo de participag&o. Torna-se, deste modo,
importante, que a organizagédo fornegca a todos os seus membros oportunidades de
aprendizagem, respeitando a diversidade de percursos. Um segundo risco inerente a

adopgao deste tipo de modelos organizacionais reside na possibilidade de originar

% No entanto, Lopes refere que a dificuldade de analisar os efeitos da organizagdo qualificante na
eficiéncia econdmica, conduziu a um “abandono relativo da nogdo de organizagdo qualificante na
literatura e nas praticas da gestéo francesas” (2000, p. 34-35).
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uma organizagdo rigida e incapaz de evoluir, na sequéncia, por exemplo, da
estandardizac&o de determinados procedimentos.

Se o conceito de organizagdo aprendente enfatiza, primordialmente, as
aprendizagens colectivas, o de organizagao qualificante salienta as individuais, o que
os torna, deste modo, complementares, ainda que com raizes distintas. E, no entanto,
importante ter em linha de conta que ambas as perspectivas advogam principios
normativos de definicdo do que deve ser entendido como uma organizagédo eficaz.
Constituem, do nosso ponto de vista, modelos indicativos de orientagdo da acgao e
nao, propriamente, matrizes analiticas. No entanto, tém a virtude de problematizarem
a tematica da aprendizagem, reflectindo, em particular, acerca da importancia das
condigdes organizacionais que a proporcionam, questao sobre a qual nos detemos no

capitulo 5.

As perspectivas explicitadas, ainda que se caracterizem por enfoques
diferenciados, tém subjacente a problematica da mudanga organizacional, pois sdo um
reflexo das mudancgas e reflectem sobre as mudancas que foram sendo introduzidas
nas empresas ao longo do tempo. Comungam, igualmente, da preocupagdo com a
questéao da flexibilidade técnica, organizacional e profissional.

Alguns autores debrugcam-se, explicitamente, sobre os processos de mudanca
organizacional. E o caso, por exemplo, do trabalho de Moniz (1991), que reflecte sobre
0s processos de mudancga organizacional e tecnoldgica na industria portuguesa. Para
concretizar os seus objectivos, selecciona empresas que levaram a cabo processos de
mudanca tecnolégica, organizacional ou integrada (tecnoldgica e organizacional)
(Moniz, 1991, p. 108).

Ndo nos detemos, nesta investigagdo, sobre os processos de mudancga
organizacional, mas integramo-los na analise, na medida em que s&o dimensdes
constitutivas das realidades empresariais.

Os diversos modelos e correntes de analise da organizagéo do trabalho referidos
estdo na base de um trabalho de reflexao e de selecg¢ao de indicadores de analise que
servirdo de suporte a analise dos modelos de organizagdo do trabalho que coexistem
na Electrotenséao.

Partiihamos da perspectiva de Castillo quando afirma, em termos, agora, de
analise empirica, que “em cada realidade produtiva as combinagcdes realmente
existentes diferem muito entre si” (1998a, p. 29), o que se aplica ao caso da empresa

sobre a qual incide o nosso estudo. Recusamos, deste modo, uma visao dicotomica e
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evolucionista dos modelos de organizacéo do trabalho, considerando, ao invés, que os
processos sdo complexos, concretizando-se na introdugdo de mudangas € ndo numa
passagem de um modelo para outro, marcada por processos de ruptura®. A este
proposito, Kovacs (1998a) argumenta que presenciamos, actualmente, sinais
evidentes de manutengao do modelo fordista, dos quais salienta, essencialmente, trés.
Em primeiro lugar, refere que a diversificagado dos produtos finais € acompanhada pela
estandardizacdo de processos, de subconjuntos e/ ou de componentes,
nomeadamente pela externalizacdo do seu fabrico, em que as empresas
subcontratadas funcionam segundo a légica do modelo fordista. S&o criados multiplos
modelos de produtos, a partir de combinagdes diferenciadas de um Unico conjunto de
componentes e subconjuntos. No seio das redes empresariais, as varias empresas
podem ocupar posicdes diferenciadas que nao s&o, necessariamente, de
concorréncia. Neste sentido, as empresas-mae efectuam as actividades de concepcéao
e de fabrico que incorporam know how, e as empresas subcontratadas as actividades
rotineiras. Esta divisdo de trabalho tem subjacente uma divisdo espacial: as empresas-
méae localizam-se, espacialmente, em territérios que permitem aceder aos recursos
necessarios e as empresas subcontratadas sdo escolhidas em fungdo das vantagens
comparativas que oferecem (sendo a mao-de-obra barata uma das mais referidas).
Neste sentido, o modelo fordista mantém-se, ainda que em moldes diferenciados. Em
segundo lugar, a autora alude a diferenciagcdo dos modelos de consumo como uma
realidade que caracteriza, apenas, segmentos da populacdo restritos, na medida em
que os segmentos da populagdo mais alargados procuram produtos homogéneos e
baratos, pois detém um poder de compra bastante baixo. Esta distingdo fundamenta,
de algum modo, a manutencédo e a viabilidade econémica do modelo de produgdo em
massa orientada por principios fordianos de organizacéo e gestédo. A globalizagédo dos
padrées de consumo, por sua vez, também favorece a produgdo em grande escala.
Assim, conjugam-se “a estratégia de produgdo em massa (l6gica da economia de
escala) com a estratégia de diversificagcdo e inovagao (l6gica da economia de gama)
dentro da mesma empresa” (Kovacs, 1998a, p. 7). Em terceiro e ultimo lugar,
considera que o desenvolvimento dos suportes tecnoldgicos e as potencialidades das
TIC permite as empresas garantir uma oferta diversificada, com base na integragao,
na flexibilidade e na maximizacdo da automatizacdo. Esta dultima permite a

constituicdo de equipamentos multifuncionais, numa légica de flexibilidade técnica,

¥ Castillo (1998a) desenvolve uma argumentagdo critica interessante, ndo apenas relativamente a
polarizagédo e respectiva tipificagdo dos modelos produtivos, mas também a sua adjectivagdo. Para um
maior desenvolvimento, v., em particular, p. 27-34.
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com base na qual se torna possivel as empresas diversificarem a sua oferta de
produtos e modificarem os modelos, em articulagcdo com as solicitacbes do mercado e
dos clientes®.

Podemos, assim, concluir que estamos perante uma problematica caracterizada
por perspectivas diversas, em que é fundamental reter, por um lado, as concepgoes
desenvolvidas acerca dos multiplos e varios modelos de organizagédo do trabalho e,
por outro, as transformagdes que se foram observando nas empresas a partir das

analises desenvolvidas sobre esta problematica.

2.2.1.2. A importancia do planeamento e gestdo da produc&o e da qualidade

Em articulagdo com a organizagdo do trabalho, impde-se equacionar o
planeamento e gestdo da producéo e da qualidade.

Estamos perante uma problematica relativamente recente, que acompanha as
transformagdes nas empresas, estando, frequentemente, ausente nas abordagens de
cariz mais sociologico. Segundo Molet (1997), até aos anos 60 ndo foi realizada uma
analise profunda sobre a gestdo da producgéo, tendo sido as aten¢des dirigidas para o
estudo dos processos de informatizagdo que as empresas se encontravam, na altura,
a levar a cabo. S6 a partir dos anos 70 e, em particular, dos anos 80, é que este
dominio de pesquisa comeca a ser desenvolvido, em articulagdo com a concepgao
das ferramentas informaticas de apoio a produgdo. Esta mudanca é acompanhada
pela introducdo de inovagbdes nos equipamentos, o que também contribuiu para a
necessidade de garantir uma articulagao eficaz da produgao com a gestao.

O desenvolvimento do planeamento e gestdo da producédo e da qualidade deve-
se, igualmente, a necessidade de as empresas flexibilizarem os processos internos,
criando condigbes de resposta rapida e diversificada as solicitacdes dos clientes, e de
articularem o planeamento estratégico de longo prazo com as decisdes operacionais
de curto prazo.

O planeamento da produgao procura atender as capacidades reais de producgao,
prever solugbes e analisar os gargalos de estrangulamento (Courtois; Pillet; Martin,
1994, p. 20). Cabe a gestédo da produgéao “gerir os fluxos de materiais e os fluxos de
informagdes que a ela digam respeito, de acordo com os objectivos prioritarios,

definidos pela direccao geral da empresa” (Ibidem, p. 18). Trata-se, deste modo, de

% Contudo, a autora chama atengdo para o facto de, por um lado, as empresas adquirirem,

frequentemente, equipamentos que ndo sado rentabilizados, e, por outro, de a aposta em tecnologias
avangadas ser compativel com modelos organizacionais de cariz taylorista.
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uma actividade fundamental em qualquer empresa, embora, como acima referimos, s6

nas ultimas duas ou trés décadas a ela se tenha comegado a dar alguma atencéo e

sobre ela tenham surgido algumas obras.

Este enfoque nado ¢é indiferente a

necessidade de as empresas optimizarem a gestdo neste dominio, numa perspectiva,

em ultima analise, de economizar custos.

Paralelamente, esta dimensdo de anadlise ganha relevo com a extensa

problematizacdo em torno do sucesso da economia japonesa, como ja tivemos

oportunidade de referir, em articulagdo com a abordagem da organizagéo do trabalho.

Comecgam, deste modo, a surgir varias problematizagdes em torno da aplicagdo dos

principios do JIT e da “Qualidade total”®.

Procura-se, deste modo, problematizar a adopgédo de uma estratégia de gestéo

que integre as varias esferas de actuagao, incluindo a produgéo, o seu planeamento e

gestdo, a gestdo da qualidade e a gestdo da manutengdo, em articulagdo com as

especificidades associadas a organizagao do trabalho e ao sistema técnico.

2.2.2. Os modelos organizacionais e as praticas gestionarias da Electrotensao

Esta breve resenha de algumas das principais perspectivas sobre a tematica

aqui em analise constitui o suporte tedrico de base para a anélise desta dimensao na

empresa.

Vejamos,

entao,

Electrotenséo e nas suas direc¢des.

Organizagao do trabalho, planeamento e gestao da producgao e da qualidade

Quadro 3.4

a)

como se caracterizam estas esferas de analise na

Direcgoes da empresa

Aparelhagem de

Transformadores Transformadores Aparelhagem de Alta Tensao e Fabricacoes
Principais elementos de de Poténcia de Distribuicao Média Tensao Subestagoes Mecanicas
caracterizagao Moveis
Modo de desempenho do Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
O O | trabalho individualizado individualizado individualizado individualizado individualizado
'& 5 Desempenho em Desempenho em Desempenho em Desempenho em
<< equipa (restrita) equipa (restrita) equipa (restrita) equipa (restrita)
N m
ZE
(Ol
x O
on

36 A titulo exemplificativo, Oliveira (1995) desenvolve, em Portugal, uma analise de aplicagdo do sistema

JIT na AutoEuropa.
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Direcgoes da empresa

Principais elementos de
caracterizagao

Transformadores
de Poténcia

Transformadores
de Distribuicao

Aparelhagem de
Média Tensao

Aparelhagem de
Alta Tensao e
Subestagoes

Méveis

Fabricacoes
Mecanicas

Forma de ocupagéo dos
postos de trabalho

Postos de trabalho
semelhantes
dentro do mesmo
sector/ equipa

Sempre o0 mesmo
posto de trabalho
Postos de trabalho
diferenciados
dentro do mesmo
sector/ equipa

Postos de trabalho
semelhantes
dentro do mesmo
sector/ equipa
Postos de trabalho
diferenciados
dentro do mesmo
sector/ equipa

Postos de trabalho
semelhantes
dentro do mesmo
sector/ equipa

Postos de trabalho
semelhantes
dentro do mesmo
sector/ equipa
Postos de trabalho
diferenciados
dentro do mesmo
sector/ equipa

PLANEAMENTO E GESTAO DA PRODUCAO

gestdo da producéo

Método kan ban

Periodicidade da realizagdo Médio prazo Médio prazo Médio prazo Médio prazo Médio prazo
do planeamento da (anual) (anual, com (anual, com (anual) (anual)
produgéo ajustamentos ajustamentos (subestagdes
semanais) semanais) moveis)
Médio prazo (anual
com ajustamentos
quinzenais ou
mensais)
(seccionadores e
disjuntores)
Pessoas responsaveis pelo Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete
planeamento da produgéo responsavel pela responsavel pela responsavel pela responsavel pela responsavel pela
funcéo funcéo funcéo funcéo funcéo
Quadros Quadros Quadros Quadros Quadros
superiores e superiores e superiores e superiores e superiores e
intermédios intermédios intermédios intermédios intermédios
Superiores Superiores
hierarquicos hierarquicos
directos directos
Pessoas responsaveis pela Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete Quadros
gestdo da produgéo responsavel pela responsavel pela responsavel pela responsavel pela superiores e
funcéo funcéo funcéo funcéo intermédios
Quadros Quadros Quadros Quadros Superiores
superiores e superiores e superiores e superiores e hierarquicos
intermédios intermédios intermédios intermédios directos
Superiores Superiores Superiores Superiores
hierarquicos hierarquicos hierarquicos hierarquicos
directos directos directos directos
Vias de circulagéo da Escrita Escrita Escrita Escrita Oral
informagao relativa a Rede informatica Rede informatica Rede informatica Escrita
produgéo
Métodos de planeamento e MRP MRP MRP MRP MRP

Normas de certificagao

Normas nacionais

Normas nacionais

Normas nacionais

Normas nacionais

Normas nacionais

internacionais

internacionais

internacionais

internacionais

Normas Normas Normas Normas Normas

internacionais internacionais internacionais internacionais internacionais
Auditorias de qualidade Interna Interna Interna Interna Interna

Externa Externa Externa Externa Externa
Entidades auditoras e IPQ/ APCER IPQ/ APCER IPQ/ APCER IPQ/ APCER IPQ/ APCER
certificadoras externas Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas

internacionais

Controlo de qualidade

Controlo integral:
sistema de
qualidade

Controlo integral:
sistema de
qualidade

Controlo integral:
sistema de
qualidade

Controlo integral:
sistema de
qualidade

Controlo integral:
sistema de
qualidade

Momentos de realizagédo do
controlo de qualidade do

Em processo de
fabrico

Em processo de
fabrico

Em processo de
fabrico

Em processo de
fabrico

Em processo de
fabrico

produto Final Final Final Final Final
Técnicas de controlo de Controlo estatistico | Controlo estatistico | Controlo estatistico | Tratamento de néo Controlo estatistico
qualidade 0 processo 0 processo 0 processo conformidades 0 processo
lidad d d d formidad d
g Tratamento de néo Tratamento de ndo | Tratamento de ndo Tratamento de néo
< conformidades conformidades conformidades conformidades
(] Controlo por Controlo por Controlo por Controlo por
- amostragem (de amostragem (de amostragem (de amostragem
< componentes) componentes) componentes)
8 Pessoas responsaveis pelo Técnicos Técnicos Técnicos Técnicos Técnicos
< controlo de qualidade dos especializados especializados especializados especializados especializados
a produtos Superiores Trabalhadores Trabalhadores Trabalhadores Trabalhadores
o hierarquicos operacionais operacionais operacionais operacionais
directos
L
= Trabalhadores
(2] operacionais
(LI; Niveis de evolugdo da Garantia da Garantia da Garantia da Garantia da Controlo da
gestdo da qualidade qualidade qualidade qualidade qualidade qualidade

a) No que diz respeito a organizagao do trabalho, realizamos, neste capitulo, uma caracterizagdo mais abrangente, que
incide em dois indicadores. Na medida em que a sua abordagem depende das caracteristicas de cada uma das
actividades de trabalho realizadas pelos trabalhadores, efectuaremos a mesma, com mais detalhe, no capitulo 5.
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Detenhamo-nos, em primeiro lugar, na organizagéo do trabalho.

O desempenho do trabalho é realizado por equipas restritas e individualmente,
ndo havendo, em nenhum dos sectores das direc¢des, trabalho em linha de
montagem. A auséncia deste modo de desempenho esta associada a néo
parcelarizagdo rigida e pormenorizada do trabalho, o que, por seu turno, se relaciona
com as caracteristicas dos produtos, cuja complexidade exige uma intervencéo
integrada dos trabalhadores. O importante peso do desempenho do trabalho em
equipa permite uma participagcdo acrescida dos trabalhadores na sua execugao e
gestado no interior das empresas.

Kovacs (1998c) explicita, sinteticamente, que, nos anos 60 e 70, surge todo um
movimento apelativo a participagdo dos trabalhadores no sentido da democratizagao
das relagdes de trabalho, em que as experiéncias de democracia industrial sdo das
mais representativas. O objectivo era combater o fosso entre a participagéo politica e
os modelos autoritarios imperantes nas empresas (Kovacs, 1998¢, p. 116).

Nas décadas de 80 e 90, as atencdes voltam-se para a imprescindibilidade de
garantir a competitividade das empresas, como condi¢cdo de sobrevivéncia, em que a
participagdo ¢é encarada como um dos principais factores de melhoria da
produtividade, qualidade e desempenho empresarial. “A participagdo constitui uma das
palavras-chave da ideologia da competitividade, que considera esta como o principal
objectivo da economia e da sociedade” (Ibidem, p. 117)*". Nesta légica, “o trabalho e a
empresa tendem a ser encarados ndo apenas como espagos para produzir bens e
servigos, mas também como espagos de produgédo social e cultural, onde individuos
podem exprimir a sua subjectividade, ter sentimento de pertenga e encontrar a sua
identidade” (Ibidem, p. 118).

Em termos de organizagéo do trabalho, tém sido implementadas nas empresas,
em geral, formas que sao tidas como promotoras da participagcéo, tais como os
circulos de qualidade ou os grupos de resolugdo de problemas, desenvolvidos, de
forma pioneira, no Japao.

O que constatamos nas varias direcgbes da Electrotensdo, embora com algumas
diferencas (que iremos ver ja de seguida), é a inexisténcia de modelos elaborados e
formalizados de participacdo, como é o caso dos circulos de qualidade ou da melhoria
continua. No entanto, o trabalho é realizado em equipa e de forma individual, em
espagcos onde é promovida a interacgdo, tendo os sujeitos autonomia na sua

realizagdo. Trata-se, deste modo, uma participagao efectiva, integrada no conteudo

%7 ltalicos da autora, no original.
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das actividades realizadas quotidianamente, ainda que seja, horizontalmente, limitada.
A titulo exemplificativo, podemos referir que os trabalhadores nao participam nos
processos de tomada de decis&o relativos a gestdo da produc&o, mas, se ha algum
parametro de fabrico mal definido, avaliam-no e explicitam a chefia directa o problema.

O exercicio do trabalho em equipa exige cooperagdo entre os sujeitos, o que
conduz a um acréscimo da complexidade e da integragdo dos modelos de
organizagdao do trabalho. Como afirma Dejours, a este propdsito, “ndo se trata ja
apenas de, como é o caso da coordenacdo, assegurar as condigdes logicas e as
condigdes cognitivas de uma articulacdo bem sucedida das actividades singulares,
mas da vontade das pessoas de trabalharem em conjunto” (1993, p. 222-223)%.

Por seu turno, a associacéo destas caracteristicas da organizagdo do trabalho
com equipamentos que sdo, do ponto de vista tecnologico, crescentemente
integrados, acresce a necessidade de os trabalhadores ampliarem o raio da sua
intervencdo nos processos de transformagado, quer do ponto de vista horizontal
(relativo a amplitude das ac¢des constitutivas do conteudo das actividades de
trabalho), quer do ponto de vista vertical (em termos da articulagdo entre as esferas da
concepgao, da execugao e da tomada de decisao).

Na direccdo Transformadores de Poténcia, em particular, a forma de
desempenho é diferenciada consoante os sectores. No caso da bobinagem, séo
constituidas equipas de duas pessoas, formadas por um trabalhador qualificado e o
respectivo ajudante, que garantem a montagem integral da bobine. Ja& na direccéo
Transformadores de Distribuicdo, cada trabalhador efectua, de forma individualizada,
uma parte da bobinagem de uma bobine. Esta distingdo relaciona-se com a dimenséo
e o grau de complexidade desta componente, claramente superior na primeira
direccdo em relagcdo a esta Ultima. Ainda na direccdo Transformadores de Poténcia,
presenciamos, em montagens intermédias, equipas restritas, mas, ja, compostas por
cerca de quatro pessoas. Na montagem final, o trabalho em equipa & igualmente
bastante relevante. Embora cada trabalhador, em fungcdo do seu dominio profissional,
realize uma intervencdo especifica sobre o produto, € imprescindivel a coordenagéao
entre todos os profissionais (electricistas, pintores, serralheiros). Paralelamente, o
desempenho individualizado é mais significativo em fases intermédias de fabrico e de
preparacdo de componentes diversos.

O processo assinalavel de automatizagao e de mudanga organizacional de que

foi alvo a direccdo Transformadores de Distribuicdo, se, por um lado, permitiu uma

38 |talicos do autor, no original.
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redugdo muito significativa dos defeitos nos produtos, devendo-se isso, segundo
alguns superiores hierarquicos directos, a redugdo da interferéncia humana no
processo produtivo, conduziu, por outro, a um empobrecimento do conteudo do
trabalho e a uma especializacdo acrescida das actividades, em particular na fase de
bobinagem. A estandardizagc&o dos processos de trabalho neste sector foi viabilizada
com a integragao tecnolégica, tornando-se possivel, por exemplo, fazer chegar a cada
maquina de bobinagem a respectiva programacdo, que n&o € controlada pelo
trabalhador. Isto é, o trabalhador controla o funcionamento do dispositivo técnico, mas
as operagdes séo realizadas em fungdo de uma programacgéao informatica que nao
pressupde a intervengao do trabalhador. Com este exemplo procuramos ilustrar que
as mudangas de cariz técnico e organizacional que foram introduzidas neste sector da
referida direcgdo, em particular, assumem uma ldgica tecnocéntrica de intervencao,
marcada por tragos taylorianos de organizagédo do trabalho. Traduzem-se, neste caso,
numa rigidificacdo da organizagcédo do trabalho, pois cada trabalhador passa a estar
fixo no seu posto de trabalho e a efectuar um tipo especifico de bobinagem. Conduz,
ainda, a um isolamento acrescido do trabalhador, devido a individualizagdo do
trabalho. Ja na montagem da parte activa dos transformadores de distribuigdo
(subsequente a bobinagem) e na montagem final, o desempenho é realizado em
equipas de trés ou quatro trabalhadores.

Na direccdo Aparelhagem de Meédia Tensdo, tém vindo a ser introduzidas
algumas mudancas ao nivel da organizagdo do trabalho, sendo de salientar duas que
estdo interligadas entre si. A primeira € a constituicdo de células de fabrico, que
funcionam com uma gestao auténoma e que implicam uma articulagéo estreita entre
os seus membros. Preside a este tipo de modelo, uma logica de funcionamento
caracteristica dos grupos semi-autbnomos. A segunda consiste na criagdo da figura do
“supervisor’” ou do “operario coordenador” das células de fabrico. Trata-se de um
trabalhador que néo exerce as fungdes de chefia, mas que coordena as actividades de
um grupo restrito de colegas®®. Estes trabalhadores sdo encarados como estratégicos
pelos seus superiores hierarquicos directos, constituindo os profissionais que,
privilegiadamente, sdo promovidos a chefes*®. Como ja referimos, esta direccdo tem

sido objecto de uma intervengdo mais incisiva nos dominios do planeamento e gestéo

% Durante as nossas multiplas visitas a area fabril da direccdo e, em particular, no decorrer da
observagao e analise das actividades de trabalho e da realizagdo das entrevistas, tivemos oportunidade
de confirmar o desempenho da fungdo de coordenagao destes profissionais.

00 nosso entrevistado n.° 47 (ver anexo O, onde explicitamos uma caracterizagdo sécio-demografica
esquematica dos trabalhadores entrevistados), manifesta-nos, precisamente, a sua perspectiva de vir a
ser promovido, por via da saida por reforma do seu superior hierarquico directo, responsavel pela fase de
electrificagdo de aparelhagem de média tenséo.
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da producéo e da organizagdo do trabalho, pautada pela implementac&o da logica de
JIT integrada num modelo de “producdo magra”. O objectivo que preside a estas
decisbes e praticas é a redugao de custos por via da eliminagao de stocks e defeitos e
do aumento da produtividade. Esta intervencdo tem, ainda, subjacente o fomento da
polivaléncia dos trabalhadores, de modo a que estes assegurem, n&o apenas a
execugao, mas igualmente a coordenacdo de primeira linha e, em alguns casos, a
manutengdo. Esta mudancga estd, de igual modo, associada a um dos pressupostos do
modelo antropocéntrico, assente na detencdo, por parte dos trabalhadores, de um
conhecimento do produto e do processo produtivo, garante do seu controlo e da sua
gestdo. Estas alteragbes podem, todavia, conduzir a uma intensificagdo do trabalho,
pautada por um acrescido desgaste fisico e psiquico dos trabalhadores.

A introducdo de algumas mudancas ao nivel da organizagdo do trabalho na
direccdo Aparelhagem de Média Tensdo associa-se, igualmente, a aposta no
desenvolvimento de solugdes sistémicas, “chave na mao”, o que exige uma integragéao
e polivaléncia acrescidas do desempenho dos trabalhadores, bem como uma
interaccdo e coordenagdo das equipas de trabalho.

Uma nota final vai para a direccao Aparelhagem de Alta Tensao e Subestagdes
Moveis, em que o desempenho é, maioritariamente, individualizado, sendo
constituidas equipas de trés pessoas apenas para a montagem das subestacdes
moveis.

E interessante a argumentacdo do encarregado desta direcgdo na defesa do

desempenho individualizado:

Eu procuro sempre isolar as pessoas. Obtém-se um melhor relacionamento entre as
pessoas, consegue-se realmente responsabilizar mais as pessoas e o rendimento
melhora. (...) As vezes a equipa é necessaria e eu, pela experiéncia que tenho, fujo um
bocadinho da equipa, do trabalho conjunto. O trabalho conjunto (...) nem sempre funciona
bem, porque as pessoas tém critérios diferentes, tém andamentos diferentes, tém
maneiras de ver as coisas diferentes. O que faz menos vai sempre dizer que o outro
individuo ainda faz menos, ou entdo o individuo que erra mais é capaz de dizer que a culpa é
sempre dos outros, e essas coisas provocam sempre uma certa dificuldade de relacionamentos e
eu sempre que possO separo as pessoas. As vezes ndo é facil, mas eu procuro dar sempre
um jeito de maneira a que isso seja possivel.

O carécter integrado e diversificado das actividades de trabalho tem subjacente
a ocupacao de postos de trabalho ora semelhantes, ora diferenciados, o que favorece
o enriquecimento do contelido do trabalho. Esta forma de ocupacgio traduz-se,
igualmente, em todas as direcgbes da empresa, em modalidades de rotacdo entre
postos de trabalho com excepgdo do sector de bobinagem da direccéo

Transformadores de Distribuigcéo.
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Vejamos, agora, as praticas de planeamento e gestado da producéo, constitutivas
de uma fungdo que é transversal a todas as fungdes empresariais e implica a
mobilizagdo dos sistemas de informagao (Courtois; Pillet; Martin, 1994).

Em todas as direc¢cbes da Electrotensao foi adoptado o método de planeamento
das necessidades da produgédo (Management Resources Planning — MRP). Trata-se
de um método de gestdo centralizada, através do qual se planeiam as necessidades
de produgao sem determinar, a partida, as capacidades existentes para as concretizar.
Este método exige a detencdo de informacgdo fiavel e actualizada, bem como uma
certa disciplina (Sequeira; Carvajal, 1994, p. 79). E um método particularmente
funcional em empresas que fabricam produtos com um numero elevado de
componentes, como € o caso de todas as direc¢des da empresa (com a excepgao do
fabrico de pecas na direccdo Fabricagdes Mecénicas), procurando associar,
directamente, as ordens de fabrico as ordens de encomenda (Courtois; Pillet; Martin,
1994, p. 125). No entanto, o ponto de partida da gestdao ndo é a encomenda em si,
mas o plano director de produgéo (lbidem).

O planeamento e gestdo da produgédo integram, precisamente, uma das areas
funcionais em que foram introduzidas mudangas, estando perspectivadas
transformacgdes adicionais no futuro.

Para além da criagdo de um quadro integrador que assegura, horizontalmente, a
coordenacdo desta funcdo, o director de Servicos Empresa da area de negécio T&D
salienta a necessidade de esta ser modernizada e profissionalizada, numa 6ptica de

melhoria continua:

A introducdo de sistemas e ferramentas de planeamento e controlo da producgdo &,
claramente, uma outra prioridade actual. (...) Encontrei uma situagdo em que, realmente,
ha muita improvisagao, em que ha muita gestdo da crise, é uma situagdo quase frequente.
Portanto essa serd também uma outra area prioritaria. E serd necessario, para suportar tudo
isso, o desenvolvimento de processos de melhoria, uma vez que ndo ha,
verdadeiramente, uma actividade de engenharia de processos no sentido da
optimizacdo e da melhoria dos processos. (...) Isto tudo terd que ser integrado também
com as actividades que estamos a desenvolver, tanto que hd uma necessidade de melhorar a
qualidade. Isso pode significar, por um lado, fazer mais com aquilo que temos, (...) mas
também passa por conseguir reduzir custos, por exemplo, com a aquisicdo de materiais, e ai ter
todo um programa também de desenvolvimento, de reestruturagdo da actividade propriamente
dita de compras, de centralizagdo, racionalizagdo, optimizagdo disso, a par também de um
esforgo idéntico e acompanhado na area da qualidade, em que me parece que é uma area
em que ha muitos pontos fortes, actualmente sera a area mais forte, mais
desenvolvida, tem um bom sistema da qualidade, de uma forma bastante eficiente.
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As actividades do dirigente responsavel pela coordenagéo desta fungdo dominio
sdo de dificil gestdo, devido, em particular, a diversidade de produtos e de
componentes existente e a complexidade do sistema técnico.

A criagdo deste cargo, em associacdo com a revisdo semanal do plano de
producdo, gerou, na perspectiva da esmagadora maioria dos superiores hierarquicos
directos, um grande descontrolo dos prazos de entrega dos produtos. Consideram que
a revisdo constante do planeamento da producgéo dificulta o cumprimento de prazos,
conduz a uma acumulagcdo de componentes intermédios (devido as alteragdes das
ordens de producao e das respectivas prioridades de fabrico) e a um desperdicio de
tempo, em reunides diarias, que deveria ser aplicado no controlo do fabrico.

Como veremos no capitulo 7, a propdsito das principais perturbagdes referidas
pelas chefias na coordenacao da sua unidade, um dos problemas assinalados por
uma grande maioria dos individuos é a deficiente gestdo dos materiais, por forga do
ndo cumprimento dos prazos de entrega por parte dos fornecedores externos. Gera-
se, aqui, um desfasamento de dificil gestdo: por um lado, os prazos de entrega das
encomendas sdo encurtados, numa o6ptica de JIT; por outro, ndo ha uma optimizacao
da gestdo dos materiais para garantir o escoamento dos produtos.

Vejamos o que refere, a este respeito, o chefe de secgédo do sector bobinagem

da direc¢éo Transformadores de Distribuigao:

A fase que estamos a viver agora é mais em termos de organizagdo. Esta-se a tentar
impor uma determinada filosofia de trabalho, que nao se aplica muito este tipo de
producdo. Cada vez se tenta reduzir mais os prazos de produgdao do produto, tanto ao
nivel do projecto, como ao nivel de produto. E isso era bom, por um lado, mas peca pelo lado
do abastecimento de materiais. N6s temos grandes dificuldades em receber materiais. (...)
Temos ai encomendas paradas por falta de banda, transformadores parados por falta
de cubas, transformadores parados por falta de circuitos, quer dizer, nada se conjuga,
porque falha uma coisa, falha outra. Agravou-se com a nova administragdo, porque a tendéncia
é cada vez mais reduzir (...) e contar cada vez mais o tempo e reduzirmos aos custos, ndo
mantendo material em quantidade. (...) Isso ndo nos da maleabilidade em termos de
producdo. (...) Temos capacidade de producdo, temos encomendas, ndo temos é
materiais para satisfazer isso. A culpa ndo é daqui, o problema ja vem da propria situagdao
da encomenda. Sé se deve aceitar uma encomenda se houver viabilidade para a concretizar.
Um dos problemas é aquilo que eu lhe disse: é ndo termos material no armazém.
Termos de trabalhar sem material armazenado.

Se a auséncia de stocks, constitui um objectivo da gestdo integrada da
producdo, ja a sua operacionalizagdo € complicada, em particular quando ha
dificuldade em garantir a disponibilidade dos materiais necessarios para a fabricagéao.

O planeamento e gestdo da produgdo assume, assim, uma orientagdo para o
mercado, numa Optica de “fabrica-se o que se pode vender” (Baranger, et al., 1990, p.

304) e nado de “vende-se aquilo que se fabrica” (Ibidem). Neste sentido, o cumprimento
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de prazos, do ponto de vista da estratégia de gestdo do par produto/ mercado,
mantém-se como uma prioridade. Como afirma o director de produgdo da direccéo
Aparelhagem de Média Tensao: “o dificil é vender; fabricar ndo tem problemas”.

Apesar de se procurar viabilizar uma gestao integrada, os tempos de fabricagao
ndo sao prescritivos, pois ocorrem muitos imprevistos (em termos, nomeadamente, da
complexidade da fabricagdo dos produtos, dos materiais necessarios), que dificultam
uma gestdo precisa dos tempos. E efectuado um controlo mais centrado no
cumprimento dos prazos e da negociacdo com os clientes dos custos e dos
procedimentos.

E na direccdo Aparelhagem de Média Tensdo que se colocam maiores
problemas no dominio do planeamento e gestdo da producgéo, incluindo a organizagéo
do /ay out. A direccéo tem dificuldade em assegurar o volume excessivo de produgéo
devido, quer aos insuficientes recursos materiais e humanos, quer a falta de espaco
fisico''. Esta em implementacgéo o sistema kan ban, assente num ajustamento estrito
entre as solicitagcdes dos clientes e a produgcdo, mas a sua concretizagdo ainda nao é
uma realidade®.

Os disfuncionamentos inerentes ao planeamento e gestdo da producéo
prendem-se, de algum modo, com o facto de a direccdo ter tomado decisdes
estratégicas de conquista de mercados, encontrando-se num momento crucial de
afirmacao da sua posicdo naqueles. Esta implica, entre outros factores, ndo recusar

encomendas, o que pode perturbar a organizagédo da producéao.

“! Esta direcgdo foi aquela em que verificdamos haver uma maior azafama quotidiana ao nivel da gestéo
da producdo. Nas instalagbes fabris estdo constantemente presentes os responsaveis pela programacao
e gestdo da produgdo, em didlogo com os superiores hierarquicos directos e intermédios, tentando
resolver os problemas que vdo surgindo. E o caso, por exemplo, da falta de matérias-primas, da
reorganizacéo das ordens de produgéo ou dos ensaios de qualidade.

42 0 método kan ban, criado nos EUA, é aplicado, efectivamente, no Japao, em particular na empresa
Toyota. Trata-se de um método que privilegia a gestdo da circulagado da informagao e procura funcionar
de jusante para montante, ou seja, em cada posto de trabalho sé deve ser produzido o que lhe é
solicitado a jusante, cabendo ao posto mais a jusante ter como referéncia a encomenda do cliente. Neste
sentido, os produtos circulam de montante para jusante e a informagéo no sentido inverso. E um método
que permite uma circulagdo mais rapida da informagdo, uma diminuicdo ou, mesmo, supressdo dos
stocks e uma resposta imediata as solicitagdes dos clientes. Para tal, € fundamental ndo acumular pegas,
componentes ou produtos acabados. Prima o pressuposto de que, havendo alguma perturbagéo, se
suspendem os fluxos produtivo e informativo até a sua resolugao e aplicam-se mecanismos de detecgédo e
correcgcao de erros (Coriat, 1993, p. 44). Para Coriat, a grande inovagéo consiste na introdugdo de um
fluxo de informagéo que circula no sentido inverso do fluxo produtivo (Coriat, 1990, p. 91).
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Como afirma o director da direcc¢éo:

A unidade de negdcio tem de acordar com a produgdo prazos standard, normais, para cada
um dos produtos. A partida esses prazos té&m de estar de acordo com as exigéncias do
mercado, porque o mercado é soberano, em precos, em prazos e tudo, e nés, ou
cumprimos as regras que o mercado dita, ou saimos do mercado. Se ha negdcios
especiais, com prazos mais curtos, tém que ser negociados caso a caso com a produgao.

A primazia conferida as exigéncias do mercado dita, assim, exigéncias de
flexibilidade interna que vao no sentido de manter uma capacidade de resposta (que
se vai intensificando) as exigéncias dos clientes.

E interessante, neste dominio, constatar o desvio existente entre algumas das
reflexdes tedricas e os discursos dos dirigentes. Do ponto de vista tedrico (quer na
Economia, quer na Sociologia), discute-se o facto de ja ndo se dever reflectir com
base em meras logicas de mercado, pois 0 que se presencia € a inter-relacdo entre
um conjunto complexo de factores de ordem institucional. Este tipo de acepcéao
encontra-se presente na problematizagdo de conceitos como o de sistema de
emprego de Rodrigues (1988) ou de campo econdmico de Bourdieu (1997). Ja nos
discursos dos dirigentes é reforgada a importancia do mercado e das suas dindmicas,
como se de uma entidade abstracta e todo-poderosa se tratasse, tendo as empresas,
como condicdo de sucesso, de responder e se subjugar as suas solicitacdes. Esta
acepc¢ao que sobressai da analise dos discursos dos dirigentes reflecte, ainda, a perda
de importancia do papel regulador do Estado em favor das légicas de mercado.

O facto de, por via da implementagdo do MRP, se verificar que existe uma
tendéncia para a acumulagao de stocks de produtos intermédios e, logo, de acréscimo
de custos diversos (Bilstein; Sequeira, 1994, p. 79), pode estar na base da deciséo da
empresa em procurar implementar um método alternativo. Como afirmam Bilstein e
Sequeira, o “sistema de levar”, caracteristico do método MRP, é entéo substituido pelo
“buscar a pec¢a”’, numa légica de funcionamento de jusante para montante (lbidem),
que pauta o kan ban. A producgéo €, assim, orientada segundo as prioridades ditadas a
partir do sistema de informacdo. Este, por seu turno, é “alimentado” pelas
encomendas dos clientes ou pelas opg¢bes estratégicas da empresa, tomadas com
base em analises consistentes das potencialidades de escoamento dos produtos nos
mercados. Na acepgao de Coriat, a partir da leitura que faz da obra de Ohno, o kan
ban ¢é igualmente uma forma de racionalizagdo da producdo, centrada na
economizacgao de efectivos, 0 que se torna possivel pela intensificacdo do trabalho. O
efectivo €&, assim, polivalente, pluri-especializado, flutuante e adaptado as

encomendas dos clientes (1993, p. 24).
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Podemos, assim, concluir que, apesar de em todas as direccbes estar
implementado um método de planeamento das necessidades da producdo, este
carece ainda de ajustamentos. Por seu turno, € de esperar que a implementacdo do
meétodo kan ban se depare com obstaculos inerentes as especificidades do fabrico. Na
realidade, como se trata de produtos com uma grande diversidade de componentes,
em que, muitas vezes, o projecto € elaborado em simultdneo com o respectivo fabrico,
a implementacéo deste tipo de método pode tornar-se complicada, designadamente,
porque existe alguma tendéncia (e necessidade, em alguns casos), para a
acumulacdo de stocks intermédios e, mesmo, de produtos finais. Esta deve-se,
igualmente, a diversidade de interven¢des que implica, em termos, designadamente,
de controlo de qualidade final. Como afirmam Courtois, Pillet e Martin, “nos casos em
que a produgado pode ser instalada sob a forma de linha de produgdo com séries
repetitivas, as técnicas tipo kan ban sdo muito mais flexiveis e menos devoradoras de
informagdes do que a gestdao MRP” (1994, p. 154), o que ndo se passa na empresa
em analise. Ndo estamos perante um método melhor do que outro, mas antes perante
métodos que sdo mais adequados para determinadas situagdes do que para outras®.
Se 0 kan ban se aplica a situagdes em que o produto nao sofre variagdes significativas
e é relativamente homogéneo, ja o MRP permite uma gestdo antecipada das
flutuacdes dos mercados e de uma diversidade de produtos. O MRP assenta em
previsbes de vendas e implica uma eficaz rede informatica de gestdo da informagéao
(Coriat, 1990, p. 95-96), a qual constatamos existir em, praticamente, todas as
direcgdes da Electrotensao.

No dominio dos métodos de planeamento e gestdo da producgdo, resta-nos
referir que, também a direccdo Transformadores de Poténcia tem algumas
dificuldades na configuragdo do /ay out das suas instalagdes fabris, em particular na
montagem final, por varias razées: como o produto é de grande dimens&o, quando
estdo a ser efectuadas varias montagens em simultdneo o espago é escasso; 0s

armazéns de matérias-primas estdo distantes da fabricagdo; como ha alguma

3 No entanto, podem ser métodos complementares, se 0 método MRP for assumido como uma previsao
e gestdo de médio ou mesmo de longo prazos e o kan ban de curto prazo, sendo este Ultimo apenas um
sistema de regulagéo (Courtois; Pillet; Martin, 1994, p. 167). Coriat acrescenta, ainda, que, como o MRP
ndo introduz qualquer inovagao organizacional, assentando em principios tayloristas, pode ser
perfeitamente implementado em empresas organizadas segundo o modelo kan ban, este sim, uma
verdadeira inovagéo organizacional (1990, p. 99-100). Contudo, ndo devemos adoptar uma viséo restrita
da organizag&o do trabalho e do planeamento e gestéo da produgao. E importante reter que o kan ban se
enquadra numa filosofia de gestdo assente na “produgdo magra” e no ajustamento entre producgao e
encomendas dos clientes (ou necessidades dos consumidores), enquanto o MRP, por outro lado, implica
a montagem de um dispositivo optimizado de gestdo da informagéo, com consequéncias na organizagao
do trabalho.
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descoordenacao ao nivel do planeamento e gestdo da producdo, acumula-se material
nas instalagdes, designadamente, de componentes intermédios.
Como afirma o encarregado do sector de montagem final da direccéo

Transformadores de Poténcia:

Depois outra coisa grave, é que a gente que trabalha aqui, trabalha sob pressao é uma
correria tremenda, € mesmo uma loucura. (...) Ha também falta de organizagdo e falta
de espaco. (...) As reparacGes também é um pouco estranho, porque ndo é daqui do processo
de fabrico e estd para ali... Quer dizer, temos aquela area toda ocupada e isto, diariamente,
nds, para nos movimentarmos, ha coisas que tém de sair, ha coisas que tém de entrar e nds
temos que arrumar. E passamos a vida nisto. Isto para mim é desorganizagdo e quanto a mim
existe pouca produtividade por todas estas razoes.

A periodicidade do planeamento da produgdo é anual, mas assume contornos
diferenciados em funcdo das especificidades dos produtos. No caso dos
transformadores de poténcia e das subestacbes moveis, os produtos demoram,
respectivamente, entre seis a oito e dez a doze meses a ser desenvolvidos e
fabricados, desde o primeiro contacto com o cliente até a entrega final. O cliente
acompanha todo o processo, inclusive o controlo de qualidade final que precede a
desmontagem e a expedicao.

Como nos afirma o responsavel pela actividade de Subestagdes Moveis:

Digamos que fazemos o estudo desde o principio ao fim de tudo, toda a parte de
projectos. (...) Ha o didlogo com os clientes, ha troca de impressbes, porque cada pais e
cada empresa que nos compra isto gosta de ter o seu toque, mesmo cd em Portugal. (...)
Portanto, normalmente fazemos o projecto e depois € sempre corrigido aqui ou acola por eles,
porque uma subestacdo, ao entrar em servigo, tem operadores que estdo habituados a
determinado tipo de filosofia, e portanto pretende-se sempre que o que saia se insira um
pouco dentro da filosofia para eles depois ndao estarem a perder muito tempo a
estudar como funciona.

Como o horizonte temporal é dilatado, acontece, em varios momentos, que
partes do projecto estéo, ja, no fabrico, embora este ainda nao esteja terminado, o que
implica uma actividade permanente de ajustamento. Ja no caso da direccéo
Transformadores de Distribuicdo, o planeamento da produgdo, apesar de ser anual,
sofre ajustamentos semanais e, caso aparega alguma encomenda ndo planeada,
procura-se dar resposta, conferindo-lhe prioridade no fabrico. Como afirma o director

de produgao da direcgéo:

Para se competir e ganhar concursos internacionais ndao se pode ter a facilidade
que se tinha antigamente para fabricar para um cliente que definia, no inicio do ano,
quais os transformadores que queria, e nés iamos fazendo com o nosso ritmo. Hoje em
dia, como temos uma fabrica com uma capacidade grande, também temos apeténcia para
receber encomendas, tém que estar sempre a entrar e a sair encomendas, sendo
rapidamente a fabrica fica sem trabalho.
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Este ajustamento é, também, possivel, porque uma série de transformadores de
distribuicdo demora cerca de duas semanas a ser realizada, ao passo que o0s
transformadores de poténcia tém um prazo muito mais longo de desenvolvimento e de
fabrico.

Paralelamente, sdo efectuados ajustamentos semanais ou quinzenais
sistematicos em quase todas as direc¢cdes, de forma a responder aos pedidos dos
clientes. Ocorrem, igualmente, reunides informais entre chefias directas e intermédias.

A informacdo circula por via informatica em algumas direc¢des, como ja
referimos anteriormente neste capitulo, na abordagem do grau de integragéo
tecnologica. Nas restantes direcgdes verificamos que: na direcgdo Aparelhagem de
Alta Tensdo e Subestagbées Moveis, a informacéao circula informaticamente s6 até ao
encarregado e os operacionais recebem as instrugdes de trabalho em suporte papel;
na direccdo Fabricacbes Mecanicas, recorre-se também a transmissdo oral de
instrucdes.

Em todas as direcgdes, o planeamento e a gestdo da producdo sdo assegurados
por especialistas da tecnoestrutura e por profissionais situados a niveis diversos da

linha hierarquica.

Terminamos a nossa reflexdo acerca das dimensdes aqui em analise com a
abordagem da area da gestdo da qualidade. Esta é o dominio que, como podemos ver
pela leitura do quadro 3.4, se caracteriza por uma maior homogeneidade em todas as
direcgdes. Trata-se de uma area bastante desenvolvida na Electrotensdo, com uma
presenca autéonoma e formal na estrutura organizacional de cada uma das cinco
direccbes. A empresa perspectiva, em articulagdo com a estratégia do grupo
empresarial, reforca-la ainda mais, através da implementacdo de uma logica de
qualidade total, fungédo de apoio que sera transversal a todas as empresas do grupo.
Todavia, a questdo da qualidade total ndo é recente nas preocupagdes dos seus
dirigentes. A titulo exemplificativo, podemos referir que, ja em meados da década de
80, a empresa promovia seminarios e acgoes de formagao neste dominio.

Em Portugal, o Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade foi criado em 1983*.

No seu ambito, a empresa esta certificada pela ISO 9001 (com excepgao da direcgao

4 Decreto-Lei n.° 165/83. Em 1993, este decreto foi actualizado através do Decreto-Lei n.° 234/93, tendo
a designacao referida sido alterada para Sistema Portugués da Qualidade. Em Portugal, a unica entidade
certificadora reconhecida no ambito do Sistema Portugués da Qualidade é a Associagdo Portuguesa de
Certificagdo (APCER), apesar de existirem outras instituicbes de certificagdo reconhecidas por
organismos de acreditagdo internacionais.
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Fabricagdes Mecanicas, cuja certificacdo se fica pela ISO 9002*°), tem um sistema de
qualidade que integra todos os procedimentos exigidos, os quais se encontram
descritos no manual da qualidade. Os documentos do sistema de qualidade,
existentes em todas as direcg¢des, sdo: o manual da qualidade, os procedimentos do
sistema de qualidade (relativos, nomeadamente, ao controlo do processo produtivo, a
inspeccao de recepgdo e as nao conformidades) e toda a documentacgao relativa ao
fabrico e controlo da qualidade. Esta, deste modo, implementado um sistema de
qualidade que vai desde o controlo das matérias-primas recepcionadas até ao produto
final. Em todas as direcgbes sao realizadas, uma ou duas vezes por ano, reunides de
revisdo do sistema de qualidade, numa perspectiva de melhoria continua, estando
subjacente, como ja referimos, a expectativa futura de implementagdo da qualidade
total.

A empresa realiza, sempre, a certificacéo internacional dos seus produtos (para
além da nacional), pois é imprescindivel para a sua comercializagdo, atendendo a
forte vocacdo exportadora da empresa. Sao, ainda, levados a cabo processos de
certificagdo dos fornecedores (para oferecer garantias de qualidade aos clientes) e de
certificagéo dos soldadores pelo Instituto de Soldadura e Qualidade (1SQ).

Todos os trabalhadores realizam o controlo de qualidade dos produtos durante o
processo de fabrico (auto-controlo), pois é indispensavel garantir o cumprimento de
todos os requisitos, de forma a impedir o surgimento de perturbagcées nas fases
posteriores. Este controlo rigoroso prende-se, igualmente, com o facto de estarmos
perante produtos que devem ser entregues ao cliente com a garantia da verificagdo
integral e da inexisténcia de disfuncionamentos. Neste sentido, em todas as direc¢des
€ efectuado um controlo unitario dos produtos e um controlo por amostragem dos
componentes, com excepg¢do da direcgdo Fabricagdes Mecanicas, em que o controlo
final de pecas se faz, também, por amostragem.

O tratamento de ndo conformidades e o controlo estatistico do processo sao
recursos fundamentais accionados pela empresa para a contabilizagdo de custos de
nao qualidade, salientados, designadamente, pelos trabalhos da corrente sdcio-
econdmica (Savall, 1985).

Numa abordagem final e integrada em termos de niveis de evolugdo da gestao

da qualidade, podemos concluir que, em todas as direc¢gdes, com excepcdo da

S A principal diferenca entre estas duas normas ¢é o facto de a ISO 9001 ser mais abrangente, incluindo a
garantia da qualidade na concepg¢éo/ desenvolvimento, ausente na ISO 9002, que contempla apenas as
areas da producgao, instalagdo e assisténcia pds-venda. Compreende-se que a direcgdo Fabricagdes
Mecéanicas ndo tenha este tipo de certificagdo, na medida em que ndo desenvolve uma actividade
auténoma de concepgao de produtos.
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direccdo Fabricacbes Mecanicas, a empresa se situa ao nivel da garantia da
qualidade, incorporando, ja, a auditoria interna. Foi, entretanto, iniciado um trabalho
conducente a implementacéo da logica da gestdo da qualidade total, que implica a sua
partilha alargada e a sua presenca em todas as fases do processo, desde o primeiro

contacto com o cliente até a prestacdo do servigo pds-venda.

2.3. A estratégia de optimizagao tecnocéntrica e a flexibilizagdo das praticas de gestao

na Electrotensao

Numa abordagem final, podemos, concluir, globalmente, que a Electrotensao
tem implementado mudangas orientadas pela légica subjacente ao modelo
tecnocéntrico de organizagao do trabalho, pela primazia conferida ao sistema técnico.
Tém sido introduzidas escassas modificagdes na organizagdo do trabalho, com
algumas excepc¢des. Destacamos o caso da direcgdo Aparelhagem de Média Tenséo,
na qual se tem procurado implementar alguns principios do modelo antropocéntrico,
incrementando o desenvolvimento dos saberes dos individuos, a sua participacdo e
autonomia. A sua concretizacdo implica a aposta em formas de trabalho flexiveis e
descentralizadas, na cooperacao e na difusdo da informacao. Na 6ptica deste modelo,
€ valorizado o desenvolvimento de RH qualificados, cujas actividades tém lugar no
interior de uma organizagédo flexivel e participativa, primando os principios socio-
técnicos. Estas mudangas enquadram-se também, de algum modo, na logica da lean
production, nomeadamente pelo privilégio conferido ao trabalho em equipas
autonomas sob a lideranga de um trabalhador considerado estratégico. Também ao
nivel do planeamento e gestdo da producdo e da qualidade os pressupostos séo
semelhantes. A titulo exemplificativo, relembramos a aposta da empresa na
externalizagdo do fabrico dos componentes metalicos. Esta opg¢ao traduz-se numa
exteriorizagdo de custos, como é o caso dos custos de transportes ou de poluigdo
atmosférica (Castillo, 1998a, p. 39), que deixam de ser imputados a empresa.

A adopcédo, em larga escala, do modelo antropocéntrico por parte do sistema
produtivo europeu, tem-se revelado dificil. “Se os anos 80 se caracterizaram
basicamente pela adopc¢éo de solugdes tecnocéntricas, através da introdugdo macica
das novas tecnologias da informagéao, os anos 90 parecem ser decisivamente os anos
da produgao magra” (Alves, 2000, p. 109). E a empresa em analise ndo escapa a esta
tendéncia global, patente, igualmente, na aposta nas TIC. A sua aplicagdo na esfera

produtiva tem-se revelado um elemento importante de flexibilizagao, facilitando,
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designadamente, a gestao e a circulagado da informagéo, nao apenas ao nivel interno,
mas também ao nivel das relagdes com o exterior. Assim, se em inicios da década de
90, os investimentos da Electrotensdo se concentraram no sistema técnico, em finais
da mesma década, procura-se que eles sejam rentabilizados através de intervencdes
ao nivel da organizagdo do trabalho e do planeamento e gestdo da produgédo e da
qualidade. As inovagdes introduzidas pela empresa nestes dois dominios, a par das
especificidades técnicas das proéprias actividades de trabalho, vdo no sentido da

optimizacao das estruturas e da sua consequente eficacia, prioritaria para a empresa.

3. As praticas de gestao dos Recursos Humanos

Encerramos este capitulo com a explicitacdo dos tragcos fundamentais de
caracterizagdo dos RH e das respectivas praticas de gestdo do grupo Fasetel, com
particular incidéncia na Electrotensdo e, nesta, nos trabalhadores do nucleo
operacional. Abordaremos, de forma breve e sintética, algumas das praticas
direccionadas para os quadros superiores, na medida em que estes ndo sdo grupos
de profissionais constitutivos do nosso objecto de estudo.

Perspectivamos compreender as praticas e opgdes do grupo empresarial e da
empresa neste dominio, pois a sua influéncia é importante para a configuracdo das
trajectorias profissionais dos trabalhadores.

A abordagem da gestdo dos RH esta relacionada com os dominios de analise ja
explicitados neste capitulo e no anterior. Partilhamos da perspectiva de Kovacs
quando afirma que “a mobilidade profissional e as possibilidades e exigéncias de
aprendizagem estdo igualmente relacionadas com as estratégias de modernizagéo
seguidas pelas empresas, bem como com o tipo de organizagdo do trabalho nelas
existente” (1998b, p. 76). Nao consideramos que tais dominios se articulem entre si de
forma optimizada, mas sim que ha relagdes entre eles, independentemente de serem,
ou nao, relagdes estrategicamente planificadas.

Precederemos a abordagem das praticas de gestdo dos RH do grupo
empresarial com uma breve explicitagdo tedrica desta problematica (com destaque
para alguma literatura portuguesa) e com uma analise cronolégica da evolugao desta
funcdo em Portugal, que é acompanhada, como iremos ver, pelo percurso histdrico

desta fungdo empresarial no grupo Fasetel.
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3.1. A evolugdo dos modelos de gestdo dos Recursos Humanos e o enquadramento

do grupo Fasetel no contexto portugués

A problematizac&o tedrica sobre o dominio da gestdo dos RH é escassa, tendo
evoluido “um pouco a sombra das teorias organizacionais que foram sendo
desenvolvidas (...) e das teorias comportamentais (...) reveladas na sequéncia do
estudo das estruturas e dos processos organizacionais” (Neves, 2002, p. 5). Contudo,
tem assumido algum relevo, em associacédo com a necessidade de fundamentar e de
formalizar as praticas neste dominio.

Na perspectiva de Neves (2002, p. 8), ha duas razbes que conduzem a
preocupacdo com a teorizagdo e anadlise critica da gestdo dos RH. A primeira é
relativa a necessidade de estudar e sistematizar a grande diversidade de praticas das
empresas, tendo subjacente a crenga de que o factor humano constitui uma vantagem
competitiva fundamental. A segunda reside na necessidade de controlar os efeitos das
praticas de gestdo dos RH no interior das empresas aos mais diversos niveis, como é
0 caso das trajectérias profissionais dos trabalhadores, que destacamos nesta
investigacao.

Os modelos de gestdo dos RH caracterizam-se por um percurso historico
pautado por importantes transformacdes, em particular a partir dos anos 60. InUmeros
autores se debrugam sobre elas®, sendo relativamente consensual a afirmacdo de
que se passou da gestdo de pessoal de cariz administrativo, modelo que predominou
nas empresas até aos anos 60, para a gestdo dos RH, que comega a afirmar-se nos
anos 80. A partir desta altura, os RH passam a ser entendidos, tal como a designacéo
indica, como um recurso que deve ser contabilizado e rentabilizado. Entre estes dois
periodos, alguns autores referem a existéncia de um terceiro, marcado pela “gestao do
pessoal’, fungcdo que assume um estatuto equiparavel ao das restantes funcgdes
empresariais (Besseyre des Horts, 1988). E também entre estas duas décadas que,
nos paises mais industrializados da Europa, “sdo formalmente definidos, no seio das
organizagdes, os departamentos de pessoal” (Brandao; Parente, 1998, p. 25).

Caetano (coord., 2000) propde uma periodizagao da fungdo pessoal no interior
das empresas contemplando, de igual modo, trés fases, que sdo marcadas, também,
por uma mudanca de terminologia. Uma primeira, que data dos anos 60, em que

predomina o modelo de “gestdo de pessoal’, uma fungio especializada na resolugao

6 Em varias obras podemos encontrar resenhas dos diversos autores e perspectivas no dominio da
gestdo dos RH. A titulo indicativo, v. Caetano, coord. (2000); Neves (2002).
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de alguns problemas no interior da empresa, tais como a gestdo de conflitos
resultantes de interesses divergentes entre a entidade empregadora e os
assalariados. Uma segunda, que se inicia a partir dos anos 80, em que se comegam a
desenvolver as praticas de “gestdo dos recursos humanos”, associadas a promogao
de uma actuacado capaz de responder as exigéncias crescentes de um desempenho
eficaz. Finalmente, a terceira fase localiza-se nos anos 90, marcada pela “gestédo
estratégica dos recursos humanos”, em que os RH sdo encarados como uma fonte de
vantagem competitiva (Ibidem, p. 38-39). Como afirma Caetano (a partir de Fombrun,
et al., 1984), “a estratégia de recursos humanos centra-se na aquisicdo de recursos
com o objectivo de pbér em pratica o planeamento estratégico da empresa, bem como
o desenvolvimento de procedimentos para medir e orientar o seu desempenho; para
isso, preocupa-se com a aquisicdo, formagado, avaliagdo, recompensa e
desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a que a organizagdo consiga
alcancgar os seus objectivos estratégicos” (2000, p. 54). Na acepgédo do mesmo autor,
das varias perspectivas que equacionam a gestéo estratégica dos RH, importa reter
dois pressupostos comuns: a articulagédo estreita desta gestdo com a estratégia da
empresa; a acepgdo segundo a qual as praticas de gestdo sdo adaptadas e
mobilizadas quotidianamente pelos superiores hierarquicos directos e pelos
trabalhadores operacionais (Ilbidem, p. 57). Trata-se, deste modo, de uma fungéo
partilhada.

Nao podemos entender as transformacbes ocorridas na funcdo RH sem
atendermos ao contexto envolvente das empresas e das mudangas ocorridas,
nomeadamente, aos niveis tecnoldgico, econdmico e do mercado de trabalho, que
estdo subjacentes a integracdo, na problematizagcdo tedrica, desta dimensédo
gestionaria das empresas, assim como a articulagéo entre gestdo dos RH e estratégia
empresarial. Como veremos, as transformacdes ocorridas no contexto de actuagao do
grupo Fasetel conduziram a um desenvolvimento da fun¢do RH, nomeadamente no
dominio das praticas de formacdo e, mais recentemente, de comunicagdo e
informacao.

A articulacdo entre gestdo dos RH e estratégia empresarial esta longe de ser
uma realidade em todo o tecido empresarial. Numa investigagdo em que foram
realizados um conjunto de estudos de caso em empresas portuguesas (Caetano,
coord., 2000), conclui-se que “os resultados empiricos revelam-nos uma

implementagéo ‘plastica’ das praticas de gestdo dos recursos humanos desenhadas
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para alcangar flexibilidade, qualidade e implicacdo dos empregados” (Ilbidem, p. 58).

Estas ndo sao, portanto, constitutivas da planificagdo estratégica das empresas.

O desenvolvimento da fungédo pessoal no interior das empresas em Portugal
deve ser entendido no ambito das especificidades do desenvolvimento sdcio-
econémico e politico do pais. E seguindo esta éptica de analise que Branddo e
Parente (1998) nos propdem uma resenha genérica do percurso desta fungdo, com
contornos historicos que remontam ao inicio do século XX. Explicitamo-la, aqui,
brevemente, em articulagcdo com o desenvolvimento desta area de actuagdo no grupo
Fasetel.

As autoras referem, desde logo, o caracter incipiente da investigacdo e das
praticas neste dominio, datando da década de 70 a constituicdo da Associacdo
Portuguesa dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos (APGTRH). Esta década,
em particular a partir de 1974, é marcada pelo relevo conferido as relagées laborais,
assistindo-se, no interior das empresas, a “criacdo de servicos de pessoal com
objectivos de vertente administrativa para o cumprimento das obrigagdes legais que
entretanto se tinham tornado constrangedoras, particularmente ao nivel contratual,
salarial e promocional” (Brandao; Parente, 1998, p. 36). Sdo servigos assegurados por
funcionarios administrativos, que se debrugcam sobre as questbes legislativas
associadas a regulacdo das relagdes de trabalho. Estamos perante uma gestéo
administrativa do pessoal restrita aos dominios referidos. Este tipo de gestédo
corresponde a um modelo, actualmente, prevalecente em muitas empresas, em
particular as de pequena dimensdo e cuja actividade econdmica se enquadra nos
sectores tradicionais da economia.

No grupo Fasetel, até finais dos anos 70, as praticas de gestdo dos RH
concretizavam-se, igualmente, em fungbes administrativas, tais como o
processamento legal das remuneragdes e das contratagdes. Estas sdo, actualmente,
asseguradas por um departamento que se enquadra na fungéo gestdo dos RH sob a
designacdo “administracdo e relagdes laborais”, o qual, na década em questao,
correspondia, na integra, a gestdo do pessoal. Podemos, assim, afirmar que o grupo
empresarial (entdo empresa) acompanha, nesta altura, a tendéncia prevalecente no
tecido industrial portugués.

A década de 80 é marcada, em Portugal, pelo relevo conferido aos RH e a sua
gestdo, bem como pela assungéo da fungao social da empresa, e nao apenas da sua

funcdo econdmica. Todavia, predomina a oOptica administrativa. Se, nas pequenas e
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médias empresas, a fungédo gestdo dos RH esta integrada nas fungdes financeira ou
de producéo, em algumas das grandes empresas comega, ja, a assumir relevancia e
autonomia. Equaciona-se a “gestdo do pessoal” (na perspectiva de Brandao; Parente,
1998, p. 36) ou “gestdo dos recursos humanos” (na acepgéo de Neves, 2002, p. 23),
“salientando-se as preocupagbes com a motivacdo e satisfagdo dos recursos
humanos, frequentemente encarada do ponto de vista remuneratério, ignorando-se as
questodes relativas ao conteudo e natureza do trabalho” (Brandao; Parente, 1998, p.
36-37).

Também no grupo Fasetel, a década de 80 é marcada pela formalizagdo da
gestdo dos RH, associada ao reconhecimento empresarial dos RH e da respectiva
funcdo, assumindo uma énfase particular a area da formacéo. A gestdo dos RH passa,

assim, a ocupar um espaco destacado no interior do grupo.
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Como afirma o responsavel pela Administragdo e Relagdes Laborais:

Nesta altura, mais ou menos anos 80, comegcamos, efectivamente, a desenhar
procedimentos na area dos RH, quer na area do recrutamento e selecgao, quer na area da
formacgao profissional. Isto € mais ou menos simultaneo com um ponto, um momento
fundamental, na vida ou no percurso do grupo que passou por uma reflexao estratégica.
(...) E portanto, com esta reflexdo toda chegdmos a conclusdo que teriamos que (...)
rejuvenescer em termos etarios e em termos de competéncias (...), porque 0s processos
organizativos, a tecnologia de fabrico, porque as questdes comerciais, porque a internacionalizagao
obrigavam, por um lado a reduzir custos, a potenciar as capacidades das pessoas e isso
significou, na area de recursos humanos, um conjunto de orientacdes: redugcdo do namero de
efectivos para rejuvenescer etariamente e para alterar o nivel de competéncias. (...) As
duas grandes orientagdes sdo redugdao de pessoas e formagao a toda a pressa, a todo o
custo de pessoas, de todos os financiamentos que a comunidade poe a nossa disposigdo.
E recorrendo a custos proprios da empresa. E é nessa altura que o departamento de
formacgao da nossa empresa é formado. (...) Obviamente, a redugdo do efectivo e a formagdo
implicavam, como corolario, a alteracao também das questdes de recrutamento e selecgao.
Dai que ha a reformulagdo de procedimentos nessa altura em relagdo a saidas, em relagdo a
formagao profissional, em relagdo ao recrutamento. (...) Em relagdo ao recrutamento mais
propriamente dito, foi definido um percurso administrativo interno da justificagdo da vaga
que tinha de ser bem discutida. (...) Apds autorizagdo da vaga, devia ser definido, em
conjunto com a area de pessoal e a chefia directa, o perfil da pessoa em todos os aspectos,
quer o perfil em termos personalisticos, quer em termos de competéncias, quer escolares,
quer de formagdo. (...) Definimos também (...) quais os processos que deviam ser prioritarios na
selecgdo. Entre por um anuncio a pedir candidaturas, ou aproveitar todas as possibilidades que
eram dadas em termos de formacao profissional, em termos de colaboragdo de entidades oficiais,
Instituto de Emprego, etc. (...) O processo de recrutamento ndao devia ser aquele processo
por anincio e por entrevista, mas deviamos ser um pouco mais activos e interventivos
desde o inicio. Entdo foi decidido que nés incluiriamos todas as manobras de formagao
profissional um bocado a montante da admissdo e que estivessem disponiveis e utilizar
isso como via prioritaria para fazer recrutamento. Langdmos, numa primeira fase (ndo sei
exactamente a data), um primeiro curso que ndés chamamos, internamente, FSE (sistema
financiado pelo Fundo Social Europeu, que ainda hoje se chama assim), para gente com o 129 ano
na area da electrotecnia, electromecénica, contabilidade e finangas e informatica. (...) Ao longo de
cerca de nove meses, um ano, as pessoas iam-se manifestando quer em termos psicoldgicos, quer
em termos personalisticos. (...) Admitimos, praticamente, toda essa gente por esse
processo, admitimos bastante mais de 100 pessoas. Todas as pessoas que acabassem com
uma formagdo técnica positiva e uma informagdo comportamental também positiva. (...) O
objectivo deste nivel de formacdao era formar os nossos futuros quadros intermédios,
sobretudo na area técnica, administrativa e informatica. Efectivamente, isso teve
excelentes resultados e (...) o melhor sinal foi a apeténcia de todos os sectores por essa
gente, que se digladiavam no fim do curso para ter um qualquer. (...) Simultaneamente,
mas ndo desde o inicio, com este processo de selecgdo/ formacdo, entramos em acordo e
colaboragdao, muito forte e estreita, com o Centro de Emprego e Formacao Profissional,
por via da aprendizagem. Mas sobretudo nas areas da electrotecnia e mecanotecnia. (...) A
seleccdo era feita pelos centros de emprego, nds ndo éramos, inicialmente, um dos pdlos
formativos. Apenas nos responsabilizdvamos por uma das quatro vertentes da formagdo (formacgdo
técnica, tecnoldgica, pratica e simulada). Nés apenas nos responsabilizamos pela formagdo pratica
e simulada.

Este longo conjunto de extractos é elucidativo do processo de formalizacao e
desenvolvimento da funcdo RH, que acompanha as opgbes empresariais a diversos
niveis. llustra, ainda, a articulagéo estreita da gestdo do emprego com a da formacéao,
numa optica de, como afirma o entrevistado, “selec¢ao/ formagao”.

A empresa, ja nesta altura, atribui um importante destaque a valorizagdo dos
RH, considerando-os como um recurso ou um investimento e ndo apenas como um
custo (Besseyre des Horts, 1988, p. 55), ao que subjaz uma abordagem pré-activa da
sua gestao (Ibidem). Esta o6ptica interventiva e dindmica é particularmente visivel na

esfera da aprendizagem, como iremos ver na abordagem da gestdo da formacéo.
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Os anos 90 caracterizam-se, em Portugal, por uma evolugéo, ainda que muito
pouco significativa, da fungdo RH, mantendo-se, segundo Branddo e Parente, o
predominio de uma “gestdo administrativa ou, na melhor das hipoteses, de uma
gestdo de pessoal” (1998, p. 38). E conferida uma atencdo particular & gestdo
individualizada dos quadros médios e superiores, adoptando-se, para o nucleo
operacional, uma gestdo administrativa das suas carreiras, remuneragdes e vinculos
contratuais.

Neves (2002), afirma, contudo, que podemos considerar a emergéncia da
preocupacao das empresas com a gestdo e desenvolvimento dos RH ja na década de
90. Esta afirmacdo € valida, possivelmente, para grandes empresas, o que nhao
constitui, do nosso ponto de vista, uma tendéncia generalizavel a todo o tecido
industrial portugués. A fungcdo RH tem, assim, vindo a ocupar, em alguns casos, um
espaco na definicdo da estratégia das empresas®’. E o caso do grupo empresarial em
analise, que comega, agora, a avangar para uma gestao estratégica.

A funcdo empresarial gestdo dos RH vem, aquando da implementacdo das
mudang¢as organizacionais a partir de 2000, a enquadrar-se nas fung¢des de suporte a
todas as empresas do grupo Fasetel. Denomina-se Recursos Humanos e
Comunicagao e subdivide-se em: Administracdo e Relagdes Laborais; Formacgao e
Desenvolvimento; Relagbes Publicas e Comunicagdo. Esta ultima foi integrada,
recentemente, no organigrama, encontrando-se numa fase embrionaria*. Verifica-se
alguma descentralizagado da fungdo RH para os directores de cada uma das direcgoes,
pois os responsaveis pela fungdo, como tém de a assegurar ao nivel de todas as
empresas do grupo, ndo tém capacidade para desenvolver uma gestao centralizada.
Como iremos ver mais adiante, este processo de delegagcado de autoridade verifica-se,

designadamente, ao nivel da gestdo da formagéo e da informagcédo e comunicagéao.

4" Podemos, ainda, acrescentar a esta evolugdo o actual enfoque na gestdo das competéncias, funcéo
transversal as varias dimensdes constitutivas da gestdo dos RH, que enfatiza o desenvolvimento dos
saberes, pela importdncia conferida ao conhecimento. Parlier (1995), por exemplo, equaciona a
competéncia como um novo modelo de gestdo dos RH, considerando que tal conceito procura dar
resposta aos imperativos de flexibilidade neste dominio. Este enfoque estd também presente numa
interessante reflexdo proposta por Neves (2002). A partir de uma analise das tematicas dos encontros e
debates promovidos pela APGTRH, o autor propde uma diacronia de evolugdo da gestdo dos RH em
Portugal constituida por trés periodos: um primeiro, que vai até finais dos anos 70, em que prima a gestao
de pessoal e em torno da qual se abordam temas como a luta de classes e a transigdo para o socialismo,
por influéncia clara do contexto politico-cultural; o segundo corresponde a década de 80, em que surge a
expressdo gestdo dos RH, para abordar os assuntos relacionados com as pessoas e se destaca,
igualmente, a fungdo social da empresa, para além da econdmica; o terceiro, relativo a década de 90,
durante o qual se aborda, ja, a necessidade de desenvolver as competéncias e se incide na formagéo,
emergindo “a preocupagao com a evolugéo e transformacédo de valores, da tecnologia e do trabalho e
respectiva implicagdo no funcionamento organizacional e na gestédo das pessoas” (lbidem, p. 23).

48 Na medida em que, quando realizamos as entrevistas, nao tinha, ainda, sido afecto um responsavel a
esfera da gestdo da comunicacdo e da informacdo, optamos por colocar as questdes relativas a esta
fungdo aos restantes responsaveis pela fungdo gestao dos RH.
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Esta légica que €, de algum modo, descentralizadora (ainda que apenas para o topo
de cada uma das direcgdes), prende-se, igualmente, com a necessidade de atender
as especificidades de cada uma das empresas, caracterizadas por conjuntos de

efectivos diferenciados.

3.2. As praticas previsionais de gestdo dos Recursos Humanos do grupo Fasetel e da

Electrotensao

Tomando o percurso histérico de desenvolvimento da fungcéo gestdo dos RH no
seio do grupo Fasetel como ponto de partida, avancaremos, agora, para a
caracterizac&o das respectivas praticas*’.

A informagao disponivel permitiu-nos proceder a uma analise das praticas de
gestdo dos RH do grupo empresarial, decompostas nas seguintes dimensdes,
inspiradas em Parente (1995, p. 81-90):

-l gestdo do emprego e da mobilidade, em que abordaremos os processos de
recrutamento e selecgdo, os vinculos juridicos contratuais, as praticas de
afastamento e de mobilidade interna;

-l gestdo das remuneragdes, centradas na andlise das remuneragdes directas
(fixas e variaveis) e indirectas;

-[1 gestao da formagéo, em que nos debrugaremos sobre a estrutura de formacéo e
as praticas de concepcao, planificacdo e avaliacao;

-[1gestdo da comunicagao e da informagao, detendo a andlise nos seus suportes
de circulagédo (internos e externos as empresas), nos seus contelidos e na
participagao dos trabalhadores em tais praticas.

Estas dimensdes correspondem a dominios concretos de actuagao, os quais séo
estudados, tanto quanto possivel, de forma mutuamente exclusiva.

Em cada uma das dimensdes explicitaremos, quer as praticas do grupo
empresarial, quer a caracterizacdo dos RH da Electrotenséo, a partir da analise dos

Balangcos Sociais. Adoptamos uma perspectiva diacronica de analise da referida

A abordagem desta dimensao de analise da investigagdo implicou o accionamento, em particular, dos
seguintes procedimentos técnico-metodolégicos: realizagdo de entrevistas semi-estruturadas aos
responsaveis pela fungdo gestdo dos RH — o director de RH do grupo empresarial, o responsavel pela
Formagdo e Desenvolvimento e o responsavel pela Administragédo e Relagbes Laborais (V. guibes das
entrevistas, anexo C) —; realizacdo de conversas e contactos diversos com superiores hierarquicos
directos e intermédios; analise dos Balangos Sociais da Electrotensao relativos aos anos de 1998, 1999 e
2000 (Ver anexo H, no qual explicitamos o calculo dos indicadores); recolha e andlise de documentacéo
varia, relativa a esta esfera de analise, que inclui documentos de caracterizagdo dos postos de trabalho,
planos de formagao, consulta de bases de dados diversas, publicagdo do grupo empresarial; observagao
directa, que teve lugar ao longo de todo o trabalho de terreno.
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informagdo, centrada no triénio compreendido entre 1998 e 2000, cujo inicio
corresponde ao ano em que a Electrotensdo é constituida como empresa com
autonomia juridica.

Resta-nos ainda referir, a titulo introdutério, que as praticas de gestdo dos RH
sdo abordadas atendendo a todo o grupo empresarial, pois estas ndo se direccionam,
de forma diferenciada e especifica, para a empresa sobre a qual incide o nosso
objecto de estudo. No dmbito da reflexdo em torno das referidas praticas do grupo
empresarial, destacaremos todos os elementos particularmente direccionados para a
empresa que nos foi possivel apurar. No que concerne a caracterizagcdo dos RH, a
I6gica de redaccdo é, ja, centrada na empresa, tomando como documento de
referéncia, como ja referimos, o Balango Social.

Precedendo a abordagem das diferentes dimensbes de analise da gestdo dos
RH, importa tomar como base de referéncia a evolugdo do volume de efectivos da

empresa.

Quadro 3.5
Numero de trabalhadores ao servigo e taxa de emprego por sexo
1998 1999 2000
Numero de trabalhadores ao servigco em 31 de Dezembro (N) 945 864 855
Efectivo médio (N) 943 917 857
Evolugéo do efectivo (%) -0.8 -6.7 -
Taxa de emprego masculina (%) 90.7 90.5 90.3
Taxa de emprego feminina (%) 9.3 9.5 9.7

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

Como podemos constatar, verifica-se um decréscimo do efectivo da empresa ao
longo dos trés anos, que acompanha a estratégia de racionalizagdo de recursos que ja
tivemos oportunidade de referir. Esta €&, igualmente, uma realidade na evolugéo
decrescente do efectivo ao longo de cada ano, exceptuando o ano de 2000, em que
se mantém estavel. O efectivo médio também n&o sofre alteragdes significativas, o
que evidencia uma fixagdo dos RH na empresa. Apenas em 1999 se constata um
aumento deste valor, o que se pode dever ao facto de constituir um periodo temporal
marcado por acréscimos de encomendas, que exigiu um reforco temporario do
efectivo. Refira-se, ainda, que se trata de uma empresa com um predominio
indiscutivel de trabalhadores do sexo masculino, o que esta, certamente, associado ao
facto de a sua actividade econdmica contemplar areas profissionais tradicionalmente

“masculinas”, tais como as da engenharia, a da electricidade e a da metalomecéanica.
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3.2.1. Gestdo do emprego e da mobilidade

No que se refere a gestdo do emprego e da mobilidade, comegaremos por
abordar os procedimentos de recrutamento e selecgéo.

O grupo empresarial privilegia o recrutamento no seio do mercado interno de
trabalho, em detrimento do mercado externo. Contudo, ha diferentes orientagcbes em
funcdo dos grupos de profissionais. Se, em relagao aos trabalhadores operacionais e
aos superiores hierarquicos directos, € praticada, quase exclusivamente, uma gestéo
interna dos RH, o que implica uma rotacdo dos trabalhadores entre sectores de cada
empresa e, mesmo, se necessario, entre as empresas do grupo, ja, no caso dos
quadros superiores e intermédios, é mais frequente o recurso ao mercado externo.

Nos primeiros dois grupos de profissionais, tal privilégio, para além de
proporcionar as empresas uma economia de custos (proprios de qualquer processo de
recrutamento e selecgdo), permite potenciar os saberes ja detidos pelos
trabalhadores. Este ultimo aspecto & particularmente importante, pois estamos perante
empresas cujas especificidades dos produtos e dos processos produtivos exigem uma
aprendizagem e adaptacao internas, dificlmente aprendidas, formalmente, no exterior
ou mesmo noutras empresas. Malglaive (1990) salienta as vantagens do recurso ao
mercado interno de trabalho, considerando preferivel (se necessario) formar
trabalhadores das empresas a contratar novas pessoas, pois os primeiros detém um
potencial de experiéncia acumulado no ambito do contexto empresarial em que
desempenham a sua actividade profissional. No caso da Electrotensao, esta questao é
ainda mais relevante, pois estdo em causa produtos com uma tecnologia muito
especifica, cuja apropriagdo exige uma familiarizagéo dilatada no tempo. No entanto, o
privilégio conferido ao recrutamento no seio do mercado interno de trabalho tem
custos inerentes a fixacdo dos trabalhadores nas empresas, designadamente em
termos da remuneragao da antiguidade®.

O recrutamento de quadros superiores e intermédios é efectuado, como
referimos, sobretudo, pelo recurso ao mercado externo. Neste sentido, as empresas
accionam as mais diversas vias de publicitacdo das ofertas de emprego, tais como
anuncios na imprensa e na sua pagina na Internet. Procedem, ainda, a analise de
candidaturas apresentadas voluntariamente, sendo estas integradas numa base de

dados a qual podem recorrer sempre que necessario, antes de tomar a decisdo de

%0 E também com vista a evitar este tipo de custos que o grupo tem recorrido, de forma cada vez mais
incisiva, a contratagdo de trabalhadores sob o regime do trabalho temporario, como veremos mais
adiante, procurando assim ndo aumentar o numero de trabalhadores efectivos.
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encetar um processo formal de recrutamento externo. Trata-se de evitar os custos
proprios de qualquer processo de recrutamento e selecgao. A referida base de dados
€ também constituida por curricula vitae de pessoas ndo seleccionadas em concursos
anteriores, o que permite tomar opg¢des de recrutamento assentes num conhecimento
adquirido e devidamente registado em processos de selecgdo passados.

No que concerne, ainda, aos trabalhadores operacionais, importa ter presente a
articulagao desta esfera da gestdo dos RH com a da gestdo da formagdo. A
Electrotensdo privilegiou, desde sempre, a contratagdo de pessoas com uma
formagao escolar com uma vertente técnica, o que é visivel, designadamente, no facto
de a esmagadora maioria das chefias directas e intermédias da Electrotenséo
(encarregados gerais, encarregados e chefes de equipa) terem uma preparagao
escolar de base técnico-profissional adquirida por via da frequéncia de vertentes do
ensino técnico®'. E provavel que a empresa privilegiasse, nos anos 60 e 70, o
recrutamento de profissionais com uma preparagao escolar solida de vertente técnica,
até porque, na altura, existiam, no mercado de trabalho, profissionais “disponiveis”
com este tipo de preparagéo escolar. Por seu turno, ndo é de negligenciar o facto de a
empresa ter gozado, no passado, de um prestigio particular, quer ao nivel do trabalho
operacional, quer da engenharia, o que Ihe permitiu reunir e manter, até a actualidade,
grupos de profissionais com uma preparagao destacada aos niveis técnico e tedrico.
Como nos diz o director de producdo da Direc¢do Aparelhagem de Alta Tenséo e

Subestagdes Moveis:

Entrar na Electrotensdo representava para as pessoas uma evolugao tecnolégica
importante. Tinhamos serralheiros em que uma das suas bandeiras era “eu trabalho na
Electrotensdo”. Era o seu cartdao de visita. (...) E muitas vezes vinham aqui recrutar
pessoal para outras empresas, pois so pelo facto de trabalhar na Electrotensdo era um
bom indicador.

Esta pratica de articulacdo com o sistema de ensino mantém-se actualmente. A
titulo exemplificativo podemos destacar o facto de, em 1997, o grupo empresarial ter
participado na elaboragédo de uma proposta de protocolo entre empresas e escolas
com vista a aproximar o sistema de ensino do tecido industrial, que foi discutido com o
Ministério da Educacdo. No ambito deste protocolo (que pode ser celebrado por
qualquer empresa), o grupo Fasetel mantém protocolos com trés escolas secundarias
e um centro de formagao em areas limitrofes das suas instalagdes fabris. Trata-se de

escolas que dispéem de vertentes técnicas de ensino, sendo dado especial relevo as

%" Para um maior desenvolvimento da evolugdo do ensino técnico em Portugal e das varias reformas que
foram sendo implementadas, bem como das implicagbes ideoldgicas e das respectivas consequéncias
sociais, v. Gracio (1986).
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directamente relacionadas com as actividades econdmicas das empresas do grupo, a
saber: informatica, mecanotecnia, electrotecnia e electronica. Paralelamente, as
empresas, em particular a Electrotenséo, estdo receptivas ao acolhimento de jovens
que se encontram a frequentar o ensino secundario ao abrigo do sistema de
aprendizagem. De facto, ainda que nao exclusivamente, é privilegiada a contratagéo
de pessoas que tenham realizado, no interior da empresa ou por iniciativa desta,
algum tipo de formagéo, o que permite uma transi¢do directa para o desempenho do
trabalho, usufruindo os trabalhadores de uma pratica de aprendizagem em que se
articulam saberes teoricos e técnicos com saberes praticos e relacionais.

As vias mais fundamentadas e, de algum, modo, informais, de recrutamento séo,
deste modo, privilegiadas em detrimento dos procedimentos formais. Como nos diz o

responsavel pela Formagao e Desenvolvimento da fung¢do gestao dos RH:

Recorremos a todas as alternativas, que é: as escolas técnicas, as escolas
profissionais, as escolas secundarias com percursos técnico-profissionais, cursos
tecnoldgicos, ao sistema de aprendizagem, aos Centros de Emprego, a colocagdo de
anuncios, portanto, dependendo da situacdo, dependendo da especificidade da profissdo que
procuramos, dependendo de precisarmos de alguém com experiéncia ou ndo. (...) O critério
mais privilegiado é sempre aquele que procura encontrar a pessoa sem ser via
anuncio. (...) E sempre aquele que procura encontrar a pessoa via base de dados ou via
contacto com as escolas, que sdo contactos que nés temos ha muitos anos, portanto,
que sao caminhos seguros, digamos assim. (...) Os anidncios é uma coisa que da
milhentas respostas e a maior parte delas nao servem para nada.

A relagao estreita com escolas secundarias e centros de formagado conduz,
inclusive, a constituicdo, nas primeiras, de turmas nas areas profissionais
directamente associadas as actividades das empresas, o que constitui um meio
privilegiado de recrutamento.

Os critérios de seleccdo variam em funcdo dos profissionais em causa. Para
referir, aqui, apenas os niveis de qualificacdo situados nos extremos da hierarquia,
podemos afirmar que a selecgdo de quadros superiores tem como principal requisito a
compatibilidade da formacdo académica de nivel superior com a fungdo a
desempenhar; ja em relagcdo aos trabalhadores operacionais, para além do que acima
referimos, foi definido, em 1991 o terceiro ciclo do ensino basico como nivel minimo de
escolaridade para a entrada na empresa®. Este critério associa-se a uma
preocupacao em elevar os niveis de escolaridade dos trabalhadores, o que se reflecte
na evolugcado do efectivo da Electrotensédo, em particular ao nivel do ensino médio e

superior, como podemos ver no quadro seguinte.

%2 A este critério acresce a contratagdo, preferencialmente, de individuos que tenham frequentado
vertentes profissionalizantes de ensino.
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Quadro 3.6
Taxa de emprego por niveis de escolaridade
(%)
1998 1999 2000
Taxa de inabilitagdo escolar 30.7 25.1 24.8
Taxa de escolaridade ao nivel do 2° ciclo do ensino basico 8.4 8.1 12.8
Taxa de escolaridade ao nivel do 3° ciclo do ensino basico 13.4 141 10.5
Taxa de escolaridade secundaria 30.6 33 30
Taxa de escolaridade média e superior 16.9 19.7 21.9

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

Verifica-se um decréscimo da taxa de inabilitagdo escolar, isto é, dos sujeitos
com o primeiro ciclo do ensino basico. Este decréscimo pode estar associado, néo
apenas a formalizagdo de um nivel minimo de escolaridade como critério de
recrutamento, mas também a elevacdo do numero de anos de escolarizacdo
obrigatéria no nosso pais. Contudo, como podemos constatar, ha um aumento do
numero de trabalhadores com o segundo ciclo, o que indicia que nem sempre a
empresa consegue garantir a elevagcao desejada das qualificagcées escolares dos seus
RH.

Os mesmos indicadores podem agora ser analisados numa 6éptica sincronica,

por direcgao da Electrotenséo.

Quadro 3.7
Niveis de escolaridade por direcgcao da empresa
(2000)
Direccoes Aparelhagem
. Transformadores | Transformadores Aparelhg gem de A:Ita Fabricacdes
Nivel de U e de Média Tensao e PO
. de Poténcia de Distribuicao ~ ~ Mecéanicas
escolaridade Tensao Subestagdes
Moveis
N % N % N % N % N %
Primeiro ciclo do 80| 281 73| 338| 36| 254 16| 242| 32| 421
ensino basico
Segundo ciclo do 14 49 27| 125 10 7 8| 121 7] 92
ensino basico
Terceiro ciclo do 51 18 24| 111 21| 148 4 6 9| 118
ensino basico
Ensino secundario 98 34.4 62 28.7 50 35.2 28 42.4 19 25
Ensino médio e 42| 147 30| 139| 25| 176 10| 152 9| 118
superior
N=285 N=216 N=142 N=66 N=76

Fonte: Bases de dados da empresa.

Constatamos, assim, uma maior incidéncia do numero de trabalhadores com o

nivel de escolaridade mais elevado nas direccbes Transformadores de Poténcia,
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Aparelhagem de Média Tensdo e Aparelhagem de Alta Tensdo e Subestagdes
Moveis, o que estd associado a uma renovagdo dos RH. No caso da direccdo
Fabricagcbes Mecanicas, em particular, verifica-se o predominio de trabalhadores com
o primeiro ciclo do ensino basico, o que se relaciona com uma certa estabilizacdo do
corpo de efectivos e, consequentemente, se reflecte numa aposta muito débil em
novas contratacdes, na sequéncia de uma estratégia empresarial de desvitalizac&o
das actividades aqui desenvolvidas.

Verificamos, portanto, que o nivel de escolaridade, enquanto critério de
selecgao, se reflecte na estrutura dos RH.

Para além destes critérios de selec¢ao, que se prendem com a formacgao escolar
de base, outros s&do considerados, ainda que sejam muito variaveis em funcéo da
actividade a desempenhar.

Qualquer processo de recrutamento carece de aprovagao por parte do conselho
de administragdo, com excepc¢ao da contratac&o de trabalhadores ao abrigo do regime
de trabalho temporario ou do acolhimento por via de estagios escolares ou de
formagdo. Ha uma logica centralizada, que é apoiada por um trabalho realizado pelos
responsaveis pela funcdo empresarial gestdo dos RH, em termos, neste caso, de
levantamento de necessidades de efectivos. Este levantamento é efectuado pelos
directores de cada direcgao das diferentes empresas, sendo, num momento seguinte,
analisado pelo departamento que assegura a gestdo de RH, cabendo a aprovacéao
final ao conselho de administragcdo. O papel dos directores das direccdes é, deste
modo, fundamental. Como afirma a responsavel pela area da Formacdo e

Desenvolvimento da fungdo RH do grupo:

Cada um dos directores é que faz um levantamento em fungdo daquilo que é a
estratégia definida para a empresa e a divisdo em causa. (...) E isto, indo ao conselho de
administragdo, tem que ser explicado aos administradores, e justificado, e eles aceitam ou ndo.
Digamos que ha um estudo que é feito por eles, basicamente, em termos das
necessidades que eles precisam de ver cumpridas para fazer face as empresas, ao
cliente, a tudo isso. Esse € um dos aspectos e penso que € o mais importante, porque é o que
da origem depois ao despoletar dos processos todos.

Este enfoque nos directores € compreensivel, se atendermos ao facto de
estarmos perante um grupo empresarial em que a fungéo gestdo dos RH, de apoio a
todas as empresas, ndo pode acompanhar a actividade de todas as empresas, nem
das respectivas direcgdes. Cabe-lhe prestar um servigo de dotagido de instrumentos
de andlise e, simultaneamente, de tratamento de informacao, sendo a sua recolha, e

uma parte do seu tratamento, da responsabilidade de cada director.
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No que concerne as praticas de contratacédo, o grupo recorre aos mais diversos
tipos de vinculos contratuais, dentro dos limites legais estabelecidos, sendo os mais
frequentes o contrato a termo certo e o contrato efectivo, em particular este ultimo,

como podemos ver no quadro seguinte, no caso particular da Electrotensdo®.

Quadro 3.8
Vinculos contratuais
(%)
1998 1999 2000

Taxa de trabalhadores efectivos 93.8 92.5 92.2
Taxa de trabalhadores contratados a termo certo 4.8 7.5 2.6
Taxa de trabalhadores contratos a termo certo por niveis
de qualificagéo (durante o ano)

Quadros superiores e médios 1.8 24 2.2

Quadros intermédios - - -

Profissionais altamente qualificados e qualificados 2.2 4.3 0.4

Profissionais semi-qualificados 0.7 - -

Profissionais nao qualificados - 0.8 -

Praticantes/ aprendizes - - -

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

Constatamos a auséncia de situacbes de precariedade a este nivel. O recurso
ao contrato a termo certo € um vinculo firmado numa fase inicial, que permite a
empresa avaliar e tomar uma decisao relativamente a integragdo de um trabalhador no
quadro de efectivos, pratica que é mais frequente ao nivel dos profissionais altamente
qualificados e qualificados (ainda que nado seja uma diferenga significativa).

Mais recentemente, a empresa tem recorrido igualmente a celebracdo de
contratos ao abrigo do regime do trabalho temporario, acompanhando a tendéncia
global da industria de recurso a este mecanismo legal.

O recurso a contratacdo de pessoas sob este regime legal assenta, segundo os
seus dirigentes, na necessidade de fazer face a periodos esporadicos de acréscimo
do volume de trabalho, e traduz-se numa légica de flexibilidade quantitativa®. Todavia,

nao constitui uma estratégia sistematica de actuacédo da empresa.

BA empresa nao firmou, neste periodo temporal, contratos a termo incerto.

% Parker, numa obra que aborda o trabalho temporario nos EUA, chama a atengéo para o facto de que
uma das conclusdes de um estudo realizado pelo Institute of Manpower em Sussex (referido no The
Economist, em 1984) é que as empresas procuram ndo um tipo, mas um misto de trés tipos de
flexibilidade: flexibilidade funcional (que permite aos trabalhadores transferir a realizagdo de tarefas
repetitivas para outros empregos que requerem essa repeticdo), flexibilidade numérica (para que as
empresas possam ter trabalhadores flutuantes que acompanhem as variagdes da produgédo) e
flexibilidade financeira (o que permite efectuar despedimentos rapidos e sem custos adicionais) (1994, p.
139).
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Trata-se de um mecanismo legal que se encontra legislado em Portugal desde
1989%, tendo o grupo empresarial (entdo empresa) emitido, em 1993, uma ordem de
servico interna, em que procura definir as normas de recurso ao trabalho temporario.
Nesta ordem de servico chama a ateng¢do para a importdncia do cumprimento da
legislac&do, o que pode ser um indicador da preocupagdo empresarial com o caracter
precario do vinculo contratual. Como afirma o Presidente do Conselho de

Administragéo do grupo empresarial:

A questdo é a seguinte: nés vivemos no mundo das obras, principalmente do projecto a
projecto. Quem assume um projecto como o metro do Porto (...), hd necessidade de, para
um periodo de um ano, dois anos, ter os recursos mais robustos para determinadas
coisas. (...) Claro, isto deve ter sido pouco claro para as pessoas, mas eu acho que é preferivel
isso, porque é uma relagdo de transparéncia e de verdade de parte a parte. (...) Agora o
problema, e isso ai nds ja comegamos a trabalhar, é garantir que se evita o abuso. Ao fim e
ao cabo, permanecer em situagoes realmente de longa duragdo para as quais ndo se
perspectiva um fim, com trabalho temporario, com renovacées sobre renovagoes,
artificios sobre artificios, para manter uma situacao de precariedade, sobre isso eu
estou completamente em desacordo e isso vai ser resolvido, porque quando ha
precariedade nao ha oportunidade e é preciso dar o mais rapidamente possivel o
conforto, a confianga e o vinculo a pessoa.

A justificacdo do recurso a este tipo de vinculo tem correspondéncia legal, em
particular, nas alineas c), €) e h) do numero um do artigo 9 do Decreto-Lei n.°
358/89%. Neste Decreto-Lei pode ainda ler-se: “a presenca de empresas de trabalho
temporario em Portugal, a semelhanca do que acontece na generalidade dos paises
membros da Comunidade Econémica Europeia, é reveladora de que o recurso a esta
forma de contratacdo constitui um instrumento de gestdo empresarial para a
satisfacdo de necessidades de mao-de-obra pontuais, imprevistas ou de curta
duracado”. Salienta-se, deste modo, a necessidade de regulamentar um novo tipo de

vinculo contratual, ao qual as empresas recorrem de forma crescente, e de pugnar,

% Decreto-Lei n.° 358/89. Em 1989 é regulamento o Contrato Colectivo de Trabalho para o trabalho
temporario (Boletim do Trabalho e Emprego n.° 47/89).

% Estas alineas contemplam os seguintes casos:

“c) Acréscimo temporario ou excepcional de actividade, incluindo o devido a recuperagéo de tarefas ou da
produgao”.

“e) Actividade de natureza sazonal ou outras actividades econdmicas cujo ciclo anual de produgéo
apresente irregularidades decorrentes da natureza estrutural do respectivo mercado ou de outra causa
relevante” (revista na Lei n.° 39/96).

“h) Necessidades de mao-de-obra para a realizacdo de projectos com caracter temporal limitado,
designadamente instalagéo e reestruturagdo de empresas ou estabelecimentos, montagens e reparagdes
industriais” (revista na Lei n.° 39/96).

No ponto dois do artigo nono do referido Decreto-Lei, encontramos legislado, ainda, que estes contratos
ndo podem exceder os seis (alineas e e h) e doze meses (alinea c), podendo neste ultimo caso, ser
prorrogado até 24 meses, com autorizagdo da Inspecgdo-Geral do Trabalho. No caso da alinea h, pode
igualmente ser alvo de “renovacgéo sucessiva até a cessagédo da causa justificativa, mediante autorizacdo
da Inspeccgéo-Geral do Trabalho”. Esta ultima clausula, alargada, em 1999, a outros casos, permite, deste
modo, uma prorrogagéo dos contratos por prazos mais dilatados de tempo.
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também, pela proteccéo social dos trabalhadores, atendendo ao facto de este tipo de
vinculo ser, pelo seu caracter conjuntural e incerto, precario. A auséncia da
regulamentacdo do trabalho temporario conduzia, como podemos ler no mesmo
Decreto-Lei, “ao seu desenvolvimento com foros de marginalidade”. Emerge, deste
modo, no sistema de emprego uma nova dindmica de fluxos entre emprego,
inactividade e desemprego que nao deve ser descurada e que confere as empresas
um poder nao negligenciavel de gestdo dos referidos movimentos, detendo os sujeitos
uma “autonomia relativa® (Rodrigues, 1988, p. 60)*’. Rodrigues (1988), na sua
abordagem do sistema de emprego em Portugal, debruga-se sobre estes fluxos de
mao-de-obra entre stocks da populagdo e propde a nogado de “empregos a prazo”
(Ibidem, p. 121) para se referir, ndo apenas aos contratos a termo, mas igualmente ao
trabalho temporario e clandestino®.

Por seu turno, surge uma nova figura na gestao destas dindmicas: as empresas
de trabalho temporario, com as quais se institucionaliza uma relagéo triangular que
permite flexibilizar a gestdo dos RH, pela transferéncia das obrigagdes juridicas de
celebragdo do contrato de trabalho (Ibidem, p. 180)%°.

Esta opgédo empresarial prende-se, igualmente, com a decisdo de ndo aumentar
o efectivo, em particular ao nivel do nucleo operacional. Tal medida articula-se com a
pratica de externalizagdo crescente das actividades produtivas e a manutengdo, no
interior das empresas, da concepc¢do e planificagdo dos produtos. O objectivo é,
igualmente, reduzir os custos fixos salariais, passando uma parte a ser variavel. A
actuacado do grupo empresarial neste dominio acaba por se integrar nas “estratégias
patronais de precarizagdo e de exteriorizagdo do emprego, isto €, de redugdo por
parte das empresas das obrigagbes decorrentes do estatuto do empregador’
(Rodrigues, 1988, p. 177; 180)%.

No caso da Electrotensdo, em particular, os trabalhadores contratados sob este
regime legal ocupam, maioritariamente, fungbes especializadas. E o caso, por
exemplo, do sector de bobinagem da direccdo Transformadores de Poténcia, onde,
em cada maquina de bobinar, se encontra um trabalhador e o respectivo ajudante,

sendo este Ultimo um trabalhador temporario®. Contudo, em direccées em que o

57 |talicos da autora, no original.
%A terminologia de Parker é igualmente interessante, ao falar em “emprego contingente”, “mao-de-obra
contingente” ou ainda “sector contingente” (1994, p. 1-2).
% Para uma abordagem do trabalho temporario e da subcontratagdo em Portugal, v. Santana; Centeno
ggoord.) (2000). Este trabalho contempla uma comparagéo com outros paises.

Italicos da autora, no original.
" O recurso ao trabalho temporario revela-se vantajoso num horizonte temporal de curto prazo, mas no
longo prazo pode pér em causa objectivos de elevagdo da produtividade, pelo facto de conduzir a um
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volume de trabalho é muito intenso, os trabalhadores temporarios efectuam
actividades préprias de um trabalhador altamente qualificado da empresa. E o caso da
direccdo Aparelhagem de Meédia Tensdo, onde encontramos trabalhadores
temporarios a realizar as actividades de electrificagdo de produtos. Tal constatagao
infirma a relagao directa entre precariedade do vinculo contratual e desqualificagao,
mas nao deixa de ser elucidativa da opcdo da empresa em nao efectuar novas
contratagcbes de trabalhadores para o nucleo operacional e da desregulamentacéo
interna da gest&o neste dominio.

No quadro seguinte apresentamos o peso dos trabalhadores temporarios na

Electrotensao por direc¢édo, recolhidos junto de cada superior hierarquico directo®.

Quadro 3.9
Numero e peso dos trabalhadores temporarios no total de trabalhadores

(efectivos e temporarios) por direc¢cao da empresa

(2000)
Aparelhagem de

Transformadores Transformadores Aparelhagem de Alta Tensdo e Fabricagdes

de Poténcia de Distribuigéo Média Tenséo Subestacdes Mecanicas

Méveis
N % N % N % N % N %
37 11.5 18 7.7 38 21.1 4 5.7 1 1.3
N=322 N=234 N=180 N=70 N=77

Encontramos os valores mais significativos nas direc¢gdes Aparelhagem de
Média Tensdo, Transformadores de Poténcia e Transformadores de Distribuicdo, em
particular na primeira, a qual €, como ja afirmamos repetidamente, a principal aposta
da Electrotenséao, tendo, consequentemente, um elevado volume de trabalho.

Acompanhando o recurso privilegiado ao mercado interno, também é conferida
primazia a contratacdo efectiva, se necessario, de trabalhadores temporarios cujo
desempenho se revele satisfatério. Isto € uma realidade, por exemplo, quando ha
necessidade de substituir trabalhadores que se reformam ou que rescindem o
contrato. Claro que nao estamos perante uma relagao directa, pois nem sempre se
toma uma opc¢éo de substituicdo, tanto mais que a perspectiva do grupo empresarial e,

consequentemente, da empresa, vai no sentido do “emagrecimento” do seu efectivo.

processo de desqualificacdo relativa ou absoluta. No primeiro caso, o trabalhador ocupa um emprego em
que as suas qualificagbes ndo sdo reconhecidas; no segundo o volume de qualificagdo do trabalhador
diminui devido a sua inutilizagdo prolongada no tempo ou a degradacdo das condigbes de trabalho
ggaambier; Verniéres, 1982, p.177 In Rodrigues, 1988, p. 184).

A contabilizagdo destas contratagdes néo esta explicitamente integrada na estrutura do formulario do
Balango Social, pois ndo se trata de vinculos contratuais firmados pela empresa, mas antes pela empresa
de trabalho temporario. V. n.° 5 do artigo 20° do Decreto-Lei n.° 358/89, onde pode ler-se: “os
trabalhadores temporarios ndo sdo considerados para efeito do balango social e sdo incluidos no mapa
de quadro de pessoal da empresa de trabalho temporario”.
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Paralelamente, tem-se levantado a questdo de os trabalhadores temporarios
potencialmente empregaveis ndo terem o nivel minimo de escolaridade exigido: o
terceiro ciclo do ensino basico ou 0 9° ano de escolaridade. Todavia, tal obstaculo ndo
€ vinculativo, tomando-se, também, em linha de conta, a vantagem de os referidos
trabalhadores deterem, ja, um conhecimento do produto e do processo, o que permite
evitar um dispéndio acrescido de tempo de aprendizagem.

O recurso ao trabalho temporario nao é encarado positivamente pelos superiores
hierarquicos directos®. Vejamos o que um deles, da direccdo Transformadores de

Poténcia, afirma a este propdsito:

Esta altima politica de eles andarem a meter gente esta atrasada. Metem gente
sem habilitagbes nenhumas e depois tém que as substituir. Isto é complicado, porque
demora um bocadinho a formar as pessoas. O inconveniente que tem esta gente é que
de repente da-lhe na cabega, desaparecem ou arranjam melhor. Nao se preocupam
muito em dar o seu melhor. (...) Hd aqui um certo descontentamento em relagdo aos
trabalhadores temporarios, pois diz-se que eles ganham mais.

No entanto, a perspectiva dos dirigentes, ainda que ndo seja consensual, é

diferente. Como refere o director da direccdo Transformadores de Poténcia:

O recurso ao trabalho temporério é relativamente recente. H& poucos anos a esta parte ndo
existia esta pratica. S6 que, infelizmente, neste momento, temos uma carga muito mais
variada, portanto temos que ter um diagrama preenchido com as pessoas de casa e
que assegure um know-how e que enquadre outros que modelam a medida das
necessidades. (...) Por exemplo, uma boa parte da bobinagem é feita por duas pessoas: um
chefe e um ajudante. E neste caso usamos o subcontratado como ajudante. Ha outras fungoes
em que praticamente podemos ter contratados sozinhos que ndo ha problema
nenhum. Por exemplo, estar a montar circuitos magnéticos, que é empilhar chapas, ndo ha
problema nenhum, desde que haja la um supervisor é sé fazer castelinhos ndo é preciso grande
know-how, rapidamente se ensina uma pessoa a fazer aquilo.

Ja o director de producdo da direccdo Transformadores de Distribuicdo
considera haver vantagens e desvantagens na adopcdo deste tipo de pratica,

afirmando:

A breve trecho, a utilizagdo de mdo-de-obra subcontratada tem vantagens e desvantagens.
Tem vantagens no sentido em que permite ter menos vinculos, a empresa estd menos
agarrada a uma quantidade de encargos. (...) Terd mais facilidade em ter menos encargos
numa situacdo em que necessite de menos mao-de-obra. E tem desvantagens, porque isso
causa uma maior instabilidade das pessoas. (...) Um trabalhador temporario é um
trabalhador que podera estar ca durante anos, como podera estar ca, fazer um trabalho e sair.

Podemos, deste modo, concluir, que estamos perante duas perspectivas

diferenciadas face a esta questdo: uma de pendor mais estratégico, manifestada pelos

& Enquanto efectuavamos o trabalho de levantamento dos trabalhadores temporarios no sector de
bobinagem da direc¢do Transformadores de Distribui¢cdo, identificamo-los como electricistas bobinadores,
designacgédo correspondente ao respectivo exercicio profissional. No entanto, desde logo fomos corrigidos
pela chefia, que afirmava: “ndo sdo nada electricistas bobinadores! Nem sdo bobinadores, nem
electricistas; estao a bobinar!”
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dirigentes de topo; outra, mais operacional, dos superiores hierarquicos directos. Esta
diferenciagcado é elucidativa do facto de se tratar de interlocutores situados a niveis
diferentes da empresa, reflectindo o tipo de decisbes que tém de tomar, bem como
dos problemas que tém de gerir.

Importa ainda referir, a propédsito desta pratica, que encontramos alguns
trabalhadores com o vinculo contratual temporario integrados na empresa ha cerca de
quatro ou cinco anos, o que se traduz, na pratica, num vinculo permanente®.

A analise destas dindmicas internas da empresa, mas, igualmente,
caracteristicas do sistema de emprego portugués, leva-nos a partilhar da postura de
Rodrigues quando chama a atencdo para a existéncia de “descontinuidades da
estrutura do emprego bem mais diversificadas e complexas do que as analises
tradicionais da segmentacdo, ainda que o dualismo entre um «nucleo duro» e um
magma mais flexivel de assalariados seja o tragco mais marcante de entre estas
descontinuidades” (1988, p. 183). Nao recusando o valor e a importancia das teorias
da segmentacdo do mercado de trabalho, propde uma abordagem em termos de
“descontinuidades estruturais do sistema de emprego” (Ibidem, p. 238)%°. No caso da
Electrotenséo, podemos, precisamente, constatar, que a empresa tem um papel activo
na gestao dos fluxos no seio do sistema de emprego, aos quais acresce, ainda, o

recurso a subcontratacdo de actividade, por nés discutida no capitulo anterior.

Ainda no ambito da gestdo do emprego enquadram-se as praticas de
afastamento.

Os principais critérios de afastamento aplicados aos trabalhadores do nucleo
operacional sao a reforma — quando se atinge o limite de idade e o numero de anos de
servico legalmente definidos —, a revogagédo do contrato por mutuo acordo e a pré-
reforma®®. Se um trabalhador estiver perto da idade da reforma, pode, ainda, passar
para uma situagdo de desemprego (involuntario, justificado por via de processos de
reestruturacdo da empresa‘”), com o pagamento de uma compensacgdo, a qual se
segue a passagem para uma situagao de reforma.

Vejamos qual o peso das saidas no efectivo da Electrotensao.

6 E curioso constatarmos que, em 1998, numa ordem de servico interna, se define que este tipo de
contratos nao pode ultrapassar o prazo de um ano, norma que nao se vem a confirmar.

% |talicos da autora, no original.

% Decreto-Lei 261/91.

7 O Decreto-Lei n.° 64-A/89, relativo a cessagao do contrato individual de trabalho e do contrato a termo,
tem legislado, na alinea f), do artigo 3.° — formas de cessagéo do contrato de trabalho — a possibilidade de
cessacao do contrato caso se verifique a “extingdo de postos de trabalho por causas objectivas de ordem
estrutural, tecnoldgica ou conjuntural relativas a empresa”.



Taxa de saidas

Quadro 3.10

(%)

1998

1999

2000

6.1

14.6

4.7

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.
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Como podemos ver no quadro, a taxa de saidas ndo € significativa, com

excepcado do ano de 1999, em que foram rescindidos 133 contratos, dos quais a

maioria — 105 — assumiu a modalidade de rescisdao por mutuo acordo.

Mantém-se uma légica de redugao do efectivo, o que nao significa a inexisténcia

de praticas de contratacdo, mas sim que se afastam mais pessoas do que aquelas

que se contratam. Tal opgdo tem, ainda, subjacente a preocupagdo em renovar o

efectivo em termos etarios, pois a Electrotensdo tem uma populagéo relativamente

envelhecida. Como ja referimos, a empresa tem privilegiado a contratagdo de quadros

superiores, com destaque para as areas de I&D, marketing e comercial e da

internacionalizacéo, e n&o de trabalhadores ao nivel do nucleo operacional.

O quadro que se segue ilustra algumas das nossas conclusoes.

Quadro 3.11
Taxa de emprego por grupos etarios, niveis de qualificacdo e de antiguidade
1998 1999 2000

Taxa de emprego por grupos etarios (%)

De 15 a 24 anos 8.7 8.8 6.3

De 25 a 34 anos 19.2 23.7 26.6

De 35 a 44 anos 13 13.2 12.5

De 45 a 49 anos 15 124 10.2

De 50 a 54 anos 28.7 31 28.8

De 55 a 59 anos 13 10 14.3

60 e mais anos 25 0.9 1.4
Nivel etario mediano 47 46 47
Nivel etario médio 44 42 43
Taxa de emprego de jovens (%) 8.7 8.8 6.3
Taxa de emprego por niveis de antiguidade (%)

Até 2 anos 12.4 12.2 8

De 3 a5 anos 3.6 8.1 11.2

De 6 a 10 anos 14 14.8 11.6

De 11 a 15 anos 15 2.2 7.3

16 e mais anos 68.6 62.6 61.9
Taxa de emprego por niveis de qualificagédo (%)

Dirigentes, quadros superiores e médios 21.9 37.5 56.3

Quadros intermédios 4.4 6.1 3.9

Profissionais altamente qualificados e qualificados 62.3 48.6 32

Profissionais semi-qualificados e ndo-qualificados 11.3 7.8 7.7

Praticantes e aprendizes - - 0.1

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.
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Como podemos observar, constata-se:

uma grande incidéncia do emprego no escaldo etario dos 50 aos 54 anos de
idade, que denota uma populacdo envelhecida, ainda que o seu volume
decresga, ligeiramente, em 2000; este decréscimo & compensado com um
aumento ligeiro do numero de trabalhadores com idades compreendidas entre
0s 25 e o0s 34 anos de idade; presencia-se alguma renovagéo etaria, mas muito
lenta, o que pode estar associado ao elevado numero de trabalhadores
efectivos que se mantém na empresa;

um peso do numero de trabalhadores com uma antiguidade superior a 15
anos, o que é concomitante com o que referimos em relagao a idade; existem
alguns sinais, ainda que pouco significativos, de acréscimo dos trabalhadores
com um nivel de antiguidade que varia entre os 3 € 0s 5 anos;

um acréscimo muito significativo dos dirigentes, quadros superiores e médios,
em detrimento dos trabalhadores operacionais, invertendo-se a piramide dos
niveis de qualificacdo, o que corrobora a aposta da empresa nas areas da
concepgao, programacgao e planificacdo de produtos e a externalizagdo da sua

fabricagao;

Uma abordagem de caracter mais micro, por direccdo da empresa, permite-nos

confirmar os dados relativos as elevadas idade e antiguidade dos trabalhadores em

qualgquer uma das direcc¢des.

Quadro 3.12
Idade e antiguidade por direc¢ao da empresa
(2000)
Aparelhagem
Transformadores | Transformadores A%arelh'a gem de A:Ita Fabricagdes
de Poténcia de Distribuicao 'IG'B Mefj|a Tensaoﬁe Mecéanicas
ensao Subestagdes
Méveis

N % N % N % N % N %
Idade
De 20 a 30 anos 123 43.2 61 28.2 70 49.3 22 33.3 13 171
De 31 a 40 anos 125 43.9 122 56.5 49 34.5 33 50 48 63.2
De 41 a 60 anos 28 9.8 29 13.4 21 14.8 10 15.2 14 18.4
61 e mais anos 9 3.2 4 1.9 2 1.4 1 15 1 1.3
Antiguidade
Até 4 anos 66 23.2 18 8.3 44 31 17 224 1 1.3
De 5 a 10 anos 49 17.2 35 16.2 15 10.6 2 2.6 5 6.6
De 11 a 20 anos 10 3.5 10 4.6 11 7.7 13 17.1 7 9.2
21 e mais anos 160 56.1 153 71 72 50.7 44 57.9 63 82.9

N=285 N=216 N=142 N=66 N=76

Fonte: Bases de dados da empresa.
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A direccdo Fabricagdes Mecénicas constitui uma das direc¢gdes onde a idade e
antiguidade dos trabalhadores é mais elevada, pois, no nucleo operacional, uma parte
consideravel foi contratada pela empresa em inicios da década de 70, aquando da
criacdo desta direccdo. A direcgdo Aparelhagem de Média Tens&o € aquela onde
verificamos um rejuvenescimento mais assinalavel, associado, como ja referimos, ao

dinamismo que se destaca na empresa em diversos dominios.

No que diz respeito as praticas de mobilidade interna, podemos afirmar, mais
uma vez, que estamos perante uma grande diversidade de situacdes. Destacamos
aqui algumas.

Ao nivel das chefias directas da Electrotensdo, podemos afirmar que ha
movimentos de mobilidade hierarquica vertical ascensional, tendo sido grande parte
destes trabalhadores operarios que se destacaram pelo seu desempenho profissional.
A mobilidade inter-empresas do grupo e intra-empresa (entre as direc¢des da
Electrotens&o) € muito pouco significativa.

No caso particular da direccdo Fabricagcdes Mecénicas, os trabalhadores que
ndo integraram a equipa restrita de apoio a empresa (entretanto constituida), ou
rescindiram com a empresa, ou foram transferidos para outras direcgbes. Uma parte
dos trabalhadores da empresa que fabricava motores eléctricos foram, também,
incorporados noutras empresas do grupo, nomeadamente a Electrotenséo.

No interior de cada direcgdo, podemos afirmar que predomina a mobilidade
hierarquica, marcada por movimentos promocionais. Ha alguma mobilidade funcional,
que é formalizada. Um trabalhador pode ser destacado, a titulo pontual, para executar
uma outra actividade (em casos de absentismo, por exemplo), ou para apoiar o fabrico
de um produto com um caracter mais urgente.

Focalizando-nos, mais especificamente, nas praticas promocionais (que
remetem para a gestdo dos movimentos de mobilidade hierarquica), as empresas do
grupo Fasetel praticam, ao nivel do nucleo operacional, uma gestéo tradicional, sendo
a promogao por antiguidade automatica, por via do que se encontra definido nos
instrumentos de regulamentacéo colectiva do trabalho (IRCT)%.

Para efeitos de aumentos salariais e de atribuicdo de prémios diversos, a
Electrotensdo tem, para alguns grupos de profissionais, uma grelha interna de

classificagdo hierarquica, paralela a definida em sede de concertacdo colectiva. E,

® A Electrotenséo rege-se pelo contrato colectivo de trabalho vertical para as empresas fabricantes de
material eléctrico e electronico, criado em 1977 e modificado em 1995.
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ainda, efectuada uma definicao interna de categorias que resulta de um trabalho de
ajustamento das categorias definidas no contrato colectivo de trabalho (CCT) as
especificidades da empresa. E o caso, por exemplo, da atribuicdo de uma designacao
a uma categoria pela juncao da definicdo de duas categorias do CCT.

O quadro seguinte da-nos uma visdo mais detalhada, por niveis de qualificagcéo.

Quadro 3.13
Taxa de promogdes por niveis de qualificagao
(%)

1998 1999 2000

Taxa de promogdes 13 10 7.3
Taxa de promogdes por niveis de qualificagao

Quadros superiores e médios 44.7 38.4 50

Quadros intermédios 3.3 2.3 -

Profissionais altamente qualificados e qualificados 47.2 54.7 50

Profissionais semi-qualificados 4.9 - -

Profissionais nao qualificados - 4.7 -

Praticantes/ aprendizes - - -

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

Como podemos observar, a taxa de promocgdes € particularmente incidente nos
quadros superiores e médios e nos profissionais altamente qualificados e qualificados.
Se, no caso dos primeiros, se trata, possivelmente, de opgbes integradas numa
planificacdo individual de carreiras, ja nos segundos podera tratar-se, de forma mais
incisiva, de promog¢des através dos mecanismos legais, associados, em particular, a
antiguidade®.

A empresa desenvolve igualmente uma pratica de incentivo a prossecucdo dos
estudos. Ao nivel dos trabalhadores do nucleo operacional, o objectivo radica na
ocupacao, pelos trabalhadores, de uma funcéao alternativa, o que se traduz, ainda que
indirectamente, na promocgdo dos sujeitos por via do nivel de escolaridade. Na
Electrotensdo, € comum a passagem de uma actividade operaria (serralheiro ou
electricista, por exemplo) para a de planificador e programador do trabalho ou de
controlador de qualidade, que é acompanhada pela frequéncia de cursos de formacéao
ou mesmo do ensino superior. Estamos perante casos de mobilidade funcional,
acompanhada por promog¢des que comportam acréscimos salariais. Trata-se de uma

via importante de progressdo interna na carreira.

9 A titulo ilustrativo, no ano 2000, na Electrotenséo, 28 dos 31 profissionais altamente qualificados e
qualificados, foram promovidos por antiguidade.
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As ftrajectérias profissionais internas progridem, de algum modo, em

consonancia com o CCT, excepcao feita aos casos de mobilidade funcional referidos.

Detenhamo-nos, ainda, no peso dos comportamentos absentistas na

Electrotensao.

Quadro 3.14
Taxa de absentismo
(%)
1998 1999 2000

9.3 7.3 4.1
Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

Como podemos concluir a partir da leitura do quadro, verificamos um decréscimo
bastante significativo de 1998 para 2000, o que, possivelmente, também contribui para

0 aumento da produtividade.

As praticas de gestdo do emprego e da mobilidade sdo desenvolvidas com o
apoio de algumas técnicas especificas.

A Electrotensdo pde em pratica procedimentos de caracterizagdo de postos de
trabalho, embora o seu grau de complexidade seja diferenciado consoante as
direcgbes. As direcgbes Transformadores de Distribuicdo e Transformadores de
Poténcia desenvolvem um trabalho bastante complexo e sistematizado de
caracterizacdo dos postos de trabalho, explicitando as operagdes inerentes a cada
posto e os requisitos dos profissionais que as executam. Este trabalho é realizado por
profissionais pertencentes a cada uma das unidades organizacionais, em colaboragéo
com profissionais afectos a gestdo dos RH. A direc¢do Aparelhagem de Média Tenséao
tem, igualmente, um trabalho desenvolvido de analise e descricao de fungdes. As
duas restantes direcgdes — Fabricagbes Mecénicas e Aparelhagem de Alta Tensédo e
Subestagdes Moveis — ndo tém qualquer trabalho sistematizado neste dominio. Esta
caracterizagdo, parcialmente realizada na empresa, integra-se no processo de
edificacdo do sistema de qualidade. Numa ordem de servico, datada de 1994,
regulamenta-se a criagcdo e actualizagdo constante de uma folha de curriculum
individual para todos os trabalhadores, bem como de um documento de caracterizag&o
do posto de trabalho, sendo ambos, em principio, alvo de uma actualizagdo

permanente.
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Paralelamente, s&o aplicados alguns procedimentos anuais de avaliacdo do
desempenho, concebidos e postos em pratica a partir dos anos 90. Estes séo
efectuados pelo respectivo superior hierarquico directo através do preenchimento de
uma grelha concebida por responsaveis pela funcdo gestdo dos RH. A grelha
contempla varios itens de andlise, tais como a capacidade de decisdo e
responsabilizagcdo, os conhecimentos detidos ou 0 compromisso com a empresa € a
disponibilidade. A avaliagdo do desempenho tem consequéncias diversas em varias
das dimensbes constitutivas das praticas de gestdo dos RH. Referimo-nos,
designadamente, a gestdo da mobilidade hierarquica e funcional, dos afastamentos,

das promocgoes, das remuneracgdes e da formacao.

3.2.2. Gestao das remuneracoes

A gest&o das remuneragdes constitui uma dimenséo da gestdo dos RH que tem
vindo a ser objecto de uma reflexdo e intervengcdo mais incisiva, acompanhando, de
perto, uma Optica de gestao individualizada das carreiras profissionais.

Globalmente, podemos referir que as remuneragbes directas fixas sé&o
superiores aos limites negociados em sede de regulamentagdo colectiva, tendo
subjacente uma tabela salarial concebida internamente, que se traduz, apenas, em
acréscimos monetarios aos limites referidos. Seguindo de perto o que se encontra
regulamentado, o aumento dos salarios acompanha a antiguidade, sendo os prémios
por antiguidade uma componente da remuneragdo fixa, na medida em que séao
atribuidos em consonancia com o que esta definido no CCT (Proenca, 1994, p. 49).

O quadro que se segue sintetiza a evolugdo das praticas da empresa neste

dominio.

Quadro 3.15
Remuneragbes
1998 1999 2000

Ganho ou custo salarial directo anual (€) 13.646.502 | 13.881.999 | 14.388.244
Salario base médio anual (€) 10.512 11.138 12.016
Remuneragdo média anual (€) 14.487 15.138 16.789
Leque salarial liquido 6.5 59 13.1
Leque salarial interpretativo 3.5 3.2 4.2
Carga salarial ou quota-parte das despesas gerais com o 738 73 4 83
pessoal no valor acrescentado bruto (%)

Beneficios sociais anuais per capita (€) 1.278 1.459 1.391
Quota parte das despesas com beneficios sociais nas 6.9 73 6.3
despesas com o pessoal (%) ) ) )

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.
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Podemos assim constatar:
-[1o peso importante da carga salarial, cujo valor aumentou em 10%, de 1999 para
2000, o que constitui um valor que importa rentabilizar, nomeadamente por via
do aumento da produtividade;
-Jo acréscimo do salario base médio e da remuneragcdo média; o facto de esta
ultima ser mais elevada do que o primeiro, em todos os anos, est3,
possivelmente, associado a importancia das modalidades de remuneracao
indirecta;
-[1o decréscimo ligeiro, de 1999 para 2000, dos beneficios sociais;
-[Jo aumento significativo do leque salarial liquido, em particular de 1999 para
2000, o que indicia um agravamento das disparidades salariais; saliente-se,
todavia, que, se atendermos ao leque salarial interpretativo (que exclui os
salarios 5% mais elevados e os 5% mais baixos), os valores sé&o
significativamente mais reduzidos, ainda que se mantenha a elevagéo em 2000.
No que concerne a remuneragao directa variavel, podemos referir que,
acompanhando a tendéncia para a individualizacdo das remuneragdes, sao
praticadas, ao nivel dos trabalhadores do nucleo operacional, varias modalidades. E o
caso dos prémios de mérito individual (ndo havendo prémios de meérito colectivo,
grupal ou organizacional) ou de sugestdes’. Ao nivel da remuneragao indirecta, sdo
concedidos beneficios sociais’', que se traduzem, nomeadamente, no apoio a
prossecugdo de estudos (com o pagamento parcial de propinas e de material
pedagodgico diverso, por exemplo), na atribuicdo de um complemento ao subsidio de
doenca pago pela Seguranga Social (0 que permite ao trabalhador auferir um valor
equivalente ao que receberia se estivesse ao servigo), ou na comparticipacdo em
medicamentos ou seguros de saude para os trabalhadores e para os seus familiares
directos.

Como forma de elevar o rendimento mensal, os trabalhadores aderem a
realizacdo de actividades suplementares, as quais tém vindo a aumentar ao longo do

tempo, como podemos ver no quadro seguinte.

0 E fortemente promovida a atribuicdo de prémios de sugestbes, o que constitui uma importante via de
implementacio de melhorias, em particular ao nivel do processo produtivo e do produto.
& Corresponde a rubrica “protecgdo social complementar” do Balango Social.
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Quadro 3.16
Taxa de trabalho suplementar
(%)
1998 1999 2000
53 5.7 5.9

Fonte: Balangos Sociais, 1998; 1999; 2000.

A afectagéo dos trabalhadores ao trabalho suplementar é igualmente uma forma
de distingao efectuada pelos seus superiores hierarquicos directos. Estes seleccionam
os trabalhadores com um desempenho profissional que avaliam como sendo
qualitativamente superior.

Podemos, assim, afirmar que, para os trabalhadores do nucleo operacional, a
gestdo das remuneragdes se baseia nos par&dmetros formalmente definidos no CCT,
que é complementada com componentes de prémios individuais do desempenho,
designadamente, a atribuicdo do prémio de mérito ou a seleccdo dos trabalhadores
para a realizagao de trabalho suplementar, como acabamos de referir.

As praticas de gestao individualizada das remuneragdes sdo uma realidade, em
particular, para os dirigentes de topo e intermédios, estando perspectivada, a partir de
2000, a implementacdo de uma nova metodologia de gestdo neste dominio, a
metodologia “HAY”"%.

3.2.3. Gestao da formacgao

O grupo Fasetel caracteriza-se por uma actuagdo marcante no dominio da
gestao da formacgéo.

Para além da articulagdo com o sistema de ensino (ja salientada a propdsito da
gestdo do emprego), tem, desde inicios dos anos 80, uma estrutura auténoma de
formacgao, acreditada como entidade formadora pelo Instituto para a Inovagédo na

Formacao (INOFOR)73. Esta acreditagao permite-lhe ministrar formagao internamente

& Metodologia criada e implementada por uma empresa de consultoria internacional — o “HayGroup” —
fundada nos EUA.

BA acreditagdo reconhece a entidade acreditada como sendo dotada de capacidade formativa. Existem
varios dominios de acreditagdo, que correspondem as diversas fases do ciclo formativo. Estas implicam
competéncias e capacidades especificas e a aplicagdo de metodologias diferenciadas. Cada entidade
pode ser acreditada em um ou mais dominios de intervengdo. A Fasetel € uma entidade formadora
acreditada em todos os dominios, a saber: diagnéstico de necessidades de formagéo; planeamento de
intervengbes ou de actividades formativas; concepgdo de intervengdes, programas, instrumentos e
suportes formativos; organizacdo e promogdo de intervengbes ou de actividades formativas;
desenvolvimento/ execugéo de intervengdes ou de actividades formativas; acompanhamento e avaliagdo
de intervengdes ou de actividades formativas.
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e em entidades externas. A formacéao é, deste modo, uma area fundamental do grupo,
que tem vindo, progressivamente, a assumir uma importancia e complexidade
crescentes, associadas a sua profissionalizagao.

A direcgdo actual da estrutura de formagédo é assegurada por um profissional
que ocupa o cargo de responsavel pela Formacédo e Desenvolvimento no dmbito da
funcdo gestdo dos RH. Coordena todas as actividades de concepc¢ao, planificacao,
programacgao, coordenacao da realizagéo e avaliagdo da formacgao.

Quando a estrutura foi criada e desenvolvida, tratava-se de uma estrutura
pesada que assumia, ndo apenas a gestdo da formagao continua, mas igualmente da
escolarizagdo, tendo muitos trabalhadores prosseguido os seus estudos, por via dos
protocolos que a, entdo, empresa tinha com varias instituicbes afectas ao sistema de
ensino. A década de 90 é, ja, marcada por uma profissionalizacdo do processo
formativo, assente em quatro pontos fundamentais. O primeiro foi a introdugcédo da
pratica de avaliacdo da formacéao, para além da sua planificacdo. A formagao passa a
constituir, em particular a partir desta altura, uma das linhas de desenvolvimento
estratégico, sendo valorizada a sua articulagdo com um desempenho profissional de
qualidade. O segundo concretizou-se no alargamento da formagcdo a todos os
trabalhadores, sendo de destacar o incentivo a sua adesdo por parte dos dirigentes.
Em terceiro lugar, foi definida a aposta numa 6ptica preventiva (e ndo apenas reactiva)
da formacdo, acompanhando as mudangas perspectivadas pelas empresas.
Finalmente, foi introduzida a area comportamental nos contelidos formativos, pois, até
aqui, a formacao era, predominantemente, enformada por vertentes técnicas.

A estrutura organizativa da actividade de formagéo é constituida, em 2000, por
dois departamentos: um Norte e outro Sul. Este ultimo, com sede em Lisboa, tem uma
actividade muito reduzida, sendo a sua gestdo assegurada apenas por uma pessoa.
No Norte, temos, para além da pessoa responsavel, dois trabalhadores que
asseguram o apoio logistico e ainda dois, em situagdo de estagio, que dédo apoio a
formacéo e desenvolvem, também, actividades de recrutamento e selecg¢do. Trata-se,
deste modo, de uma estrutura pequena, que assegura, essencialmente, a
coordenacdo e gestdo dos processos, 0 que, como iremos ver, propicia uma partilha
da fungdo com os directores de cada direcgao.

Realiza-se anualmente um levantamento de necessidades de formagao que
antecede a concepgdo do plano de formacgado, devidamente orgamentado. Este
levantamento é coordenado pelos directores das direcgcdes no interior de cada

empresa. Estes sdo os interlocutores privilegiados nesta actividade, assegurando,
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designadamente, que cada trabalhador preenche um inquérito relativo as suas
necessidades de formacgdo, o qual €, numa fase seguinte, revisto e ajustado pelo
respectivo superior hierarquico directo e pelo director da direc¢cdo. Este ultimo atende,
em principio, as necessidades manifestadas pelos trabalhadores, bem como a
avaliagdo que faz da sua pertinéncia e urgéncia no ambito dos objectivos e das
principais caréncias da direcgao neste dominio. O responsavel pela concepcgado da
formag&o compila e ajusta as necessidades manifestadas a oferta formativa disponivel
e a disponibilizar.

O processo de diagnéstico das necessidades de formacdo desenvolve-se em
cascata e €& partlhado, como nos afirma o responsavel pela Formagao e

Desenvolvimento da funcao gestdo dos RH:

O diagnéstico de formacgdo é feito até ao nivel do trabalhador. Aquilo que se faz é um
envolvimento directo dos directores, dos chefes de divisdao em reunidao com as chefias
todas dos departamentos de cada divisao, onde esta gente toda mais eu estamos
presentes. E feito um diagnéstico com recurso a um questionario, em que cada chefia
(...) vai trabalhar com as pessoas que dependem de si. Portanto, é feito em cascata. O
director faz para os directores abaixo, os directores abaixo fazem para os chefes de divisdo e
com eles, obviamente, os chefes de divisdo fazem com os responsaveis de departamento (...) e
os responsaveis de departamento vdo fazer para as pessoas todas que estdo abaixo, (...) com o
envolvimento directo do trabalhador, (...) negociado com o trabalhador. E depois vem de
baixo para cima novamente a informagao, que vai ao chefe de divisdo, que vai,
obviamente, triar aquilo. (...) O diagnéstico é feito ou é pedido tendo em conta a
funcdo que a pessoa tem naquele momento e o percurso que se pensa que a pessoa
vai percorrer, pelo menos no proximo ano ou nos proximos dois anos. (...) E feito com
algum caracter previsional, um pouco para antecipar a necessidade de formagdo. (...) Cada
pessoa aponta aquelas acgdes que sdo prioritdrias (...) e as que sdo opcionais. Deste
diagnéstico resulta um diagnoéstico-resumo para cada uma das empresas, e, ho caso
da estrutura maior, para cada uma das divisdes, é feito por nds aqui, em que nés temos
uma ideia exactamente do plano individual de formagao para cada pessoa.

O plano de formagédo é anual e estrutura-se em grandes areas formativas. A
titulo ilustrativo, assinale-se que foram definidas, para o ano de 2001, as seguintes
areas: comportamento humano; qualidade; gestdo e finangas; técnicas e novas
tecnologias; informatica; marketing e vendas; linguas estrangeiras”.

Temos, assim, um plano que contempla, quer areas que se orientam para a
transmissao de saberes de cariz técnico, quer areas mais vocacionadas para a esfera

relacional.

™ Na medida em que nao nos foi possivel aceder ao plano de formagao relativo ao ano de 2000, ano que,
como ja referimos, tomamos com referéncia de analise, optamos por nos debrugar sobre o de 2001.
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Cada uma das areas referidas, desdobra-se, por seu turno, em cursos e, estes,
em acgdes’®.

O plano caracteriza-se por uma grande diversidade, pois abrange uma oferta
direccionada para todos os trabalhadores das empresas do grupo, situadas nos mais
diversos niveis hierarquicos.

Podemos, todavia, avancar com alguns tracos de caracterizacdo mais genéricos,
comuns a esmagadora maioria dos cursos de formacgao, a saber:

-[1a maioria dos formadores sao externos ao grupo, fazendo parte de uma bolsa de
formadores certificados que sao contratados em fungcado das necessidades;

-[Ipredominam as acgbes de muito-curta duracdo (inferior a 50 horas), sendo,
essencialmente, de aperfeicoamento e de reciclagem;

-[1a formacgao decorre, em grande parte dos casos, num horario que é um misto do
horario laboral e do pés-laboral, abarcando uma parte do inicio da manh& ou do
final da tarde;

-[Jas acgdes de formacdo tém lugar, na esmagadora maioria dos casos, nas
instalagbes do centro de formacdo do grupo Fasetel e em instalagbes das
empresas;

-Jtodas as accbes sdo de formagdao em sala de aula, com componentes de
alternancia com pratica simulada em contexto de formacao;

-[1com a excepgdo de um curso de trabalho em equipa (com equiparagao ao nivel
Il de qualificagdo definido para os paises da EU), todos os restantes
correspondem aos niveis de qualificagao Ill, IV e V;

-[Jtodas as acgdes contam com o apoio financeiro de fundos estruturais
comunitarios e de recursos publicos nacionais, para além da parte do
financiamento assegurada pelas empresas e enquadra-se, no caso do plano de
formagcdo para o ano 2001, no eixo 2 — formagdo ao longo da vida e
adaptabilidade — na medida 2.1. — formagéo profissional continua — e na tipologia
de projecto 2.1.2. — aperfeicoamento e especializagdo de activos qualificados, do
Programa Operacional Emprego, Formacdo e Desenvolvimento Social

(POEFDS), integrado, por seu turno, no Ill Quadro Comunitario de Apoio.

[&Ne) plano de formag&o especifica também: os objectivos, os destinatarios, o nivel de qualificagéo a que
corresponde, o numero de formandos por ac¢do de formagdo, o periodo de realizagdo, a duragdo, o
momento de ocorréncia — laboral ou pés-laboral — o monitor — externo ou interno — o local de realizagéo e
o conteudo programatico.
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Este plano é genérico e indicativo, sendo depois ajustado as necessidades e
prioridades de cada empresa e, no interior de cada uma delas, de cada divisdo ou
direccao.

Destaque-se, ainda, que as empresas desenvolvem outras actividades
formativas para além do que se encontra previsto no plano de formagdo. Na nossa
analise documental deparamo-nos, por exemplo, com o caso de um encarregado da
direcgado Fabricagdes Mecanicas que administra formagdo em unidades empresariais
do grupo Fasetel localizadas noutros paises, ou de um conjunto de trabalhadores de
uma empresa estrangeira que se deslocou a Electrotenséo para receber formacgéo de
cariz técnico, especificamente direccionada para determinado tipo de equipamentos.

Como ja referimos quando explicitamos as praticas de gestdo do emprego e da
mobilidade, o grupo Fasetel promove ainda, independentemente do plano anual de
formacgédo, o acolhimento de jovens que se encontram a frequentar o ensino formal no
ambito do sistema de aprendizagem’®. As chefias directas t&m um papel fundamental
de acompanhamento e de ensino neste dominio, desenvolvendo um duplo papel de
superior hierarquico directo e de formador. Procura-se garantir uma estreita
articulagao entre a aprendizagem formal e o desempenho laboral concreto. Esta
pratica era particularmente relevante na direccdo Fabricagcdes Mecanicas da
Electrotensdo, onde os jovens estagiavam, consubstanciando-se numa modalidade de
aprendizagem em alterndncia. No ambito desta, tinham lugar, nesta direccdo da
empresa, quer actividades de pratica simulada em horario pdés-laboral, quer de

aprendizagem em contexto de trabalho com trabalhadores.

®A aprendizagem é uma modalidade de formagé&o profissional da iniciativa do Instituto de Emprego e
Formacgédo Profissional (IEFP) integrada no sistema educativo portugués. Foi langada em Portugal em
1984 (Decreto-Lei n.° 102/84), visando canalizar os jovens para vertentes profissionalizantes de ensino. A
aprendizagem encontra-se regulamentada pelo Decreto-Lei n.° 205/96, com a designagdo “Formagéo
Profissional Inicial em Alternancia”. Confere uma certificagdo profissional de nivel 1, 2 ou 3, com a
correspondente equivaléncia escolar aos primeiro, segundo e terceiro ciclos do ensino basico ou ao
ensino secundario, bem como uma formagédo de nivel 4, possibilitando a acreditagdo de acordo com
protocolos celebrados com instituicdes do ensino superior. Actualmente, integra-se no POEFDS, na
Medida 1.1. — formacao inicial com certificagdo profissional e escolar — do Eixo 1 — promover a formagao
qualificante e a transi¢do para a vida activa — e na Medida 3.1. — promogao da formacéao qualificante e de
transicdo para a vida activa — do Eixo 3 - intervengdo da administragdo central regionalmente
desconcentrada para a regiao de Lisboa e Vale do Tejo. Destina-se, geralmente, aos jovens, tendo como
objectivo a promogéao da entrada na vida activa. Os cursos integram as componentes de formagéo socio-
cultural, cientifico-tecnoldgica e pratica, sendo esta ultima realizada em contexto de trabalho, na
perspectiva de consolidar as competéncias adquiridas em contexto de formagéao, através da realizagao
das actividades inerentes ao exercicio profissional. A aprendizagem pressupde sempre uma entidade
coordenadora, que é responsavel pela organizagdo da formagdo em contexto de formagéo (Centros de
Formagdo Profissional de Gestdo Directa do IEFP; Centros de Formagado Profissional de Gestao
Participada; Centros de Emprego do IEFP; Entidades Externas acreditadas, com unidades de formacéo
credenciados pelo IEFP para o efeito) e uma entidade de apoio a alternancia, que assegura a formagéo
pratica em contexto de trabalho. E nesta Gltima que se enquadra a figura das empresas do grupo Fasetel.
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Esta modalidade de formagdo esta associada a gestdo do emprego, pois
constitui uma via de seleccdo e recrutamento de jovens e, consequentemente, de
renovagao do efectivo.

Sao as proprias chefias que reconhecem a importancia da aprendizagem de
saberes por via escolar, a semelhanga da sua propria trajectéria. O director de

producdo da direcgao Fabricacdes Mecanicas afirma, a este respeito:

Os jovens tém menos experiéncia, mas penso que sdo melhores, porque uma grande
parte dos que temos ai sdo individuos que ndo tiveram formagdo quase nenhuma. Tém a
instrugdo priméaria e depois foram aprendendo. Estes jovens ndo. Tiveram uma formacao
técnica de escola, tiveram aqui um acompanhamento de um quadro que os acompanhou
muito de perto, portanto, tém outra formagao.

Antecedendo o inicio da formagao, os formandos preenchem uma ficha de
avaliagcdo das suas expectativas face a acgado que vao frequentar, em relacgao,
nomeadamente, aos métodos pedagogicos que esperam ver desenvolvidos. Trata-se
de uma avaliagcdo de acompanhamento (on going) da formagao. Terminada a acgéo
de formacgao, o formador preenche um inquérito de avaliagdo do desempenho de cada
formando e este realiza uma avaliacdo da formagao, concretizando-se ambos os
procedimentos numa avaliagdo de realizagdo (ex post). Cinco meses apo6s o final da
accao da formacdo, o formando volta a preencher um questionario de avaliagao,
actividade que se enquadra numa analise do impacto da formagao, com o objectivo de
proceder a correcgdes futuras. Todavia, ndo é realizada uma analise in loco do
impacto da formagao no desempenho dos trabalhadores.

Estes varios instrumentos de avaliagdo da formacgdo permitem o seu
ajustamento gradual, processo que é acompanhado pela recolha informal de
sugestdes de melhoria.

A estrutura de formacgao do grupo empresarial constitui, igualmente, uma fungao
de apoio e um servigo de consultoria a cada uma das empresas, homeadamente para
a pesquisa das melhores solugbes formativas para as necessidades diagnosticadas.
Como nos diz o responsavel pela Formagao e Desenvolvimento da fungao gestdo dos
RH:

Muitas vezes os responsaveis das areas sabem o que querem, mas nao sabem como
13 chegar, ou seja, ha n solugbes no mercado, e ha, todos os dias, solucbes novas em
termos de formagGes escolares, em termos de formagbes tecnoldgicas, formagdes técnicas,
escolas profissionais, sistemas ligados ao sistema da aprendizagem, que a nossa engenharia
aqui desconhece. (...) NOs tentamos estar suficientemente informados a nivel das hipdteses
todas que ha. (...) Funcionamos um bocado também como centro de informacgdo e de
consulta ao nivel das diferentes solugées que ha.
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A oferta formativa é, assim, adaptada as necessidades, contemplando, quer
conteudos formativos estandardizados (que formadores externos vém ministrar ao
centro de formagao), quer acgdes de formagdo concebida, interna e externamente,
para responder a necessidades especificas das realidades empresariais. O grupo
dispde, ainda, de um conjunto de peritos, em cada uma das areas formativas, que
colaboram com os responsaveis internos pela formagdo na sua concepcido. No
entanto, ha, igualmente, conteludos formativos concebidos por entidades externas.

Quando a formagao é concluida, cada pessoa recebe um diploma de frequéncia
e, se for caso disso, de aproveitamento.

O dominio da formacdo constitui, deste modo, uma aposta essencial e
estratégica do grupo Fasetel, numa perspectiva de aprendizagem continua e de
acompanhamento dos processos de mudanga nos mais diversos dominios,
designadamente, da gestdo da producéo, do sistema técnico ou da organizagdo do
trabalho.

A dindmica de desenvolvimento desta area de formagao € um exemplo claro da
responsabilidade social do grupo empresarial e das suas empresas, como se pode
depreender a partir da analise dos indicadores explicitados no quadro seguinte

relativos a Electrotenséo.

Quadro 3.17
Formacao profissional
1998 1999 2000
Taxa de participacdo em acg¢des de formagéo profissional (%) 38.4 33.5 61.4
Taxg d.e participagdo em acgoes internas de formagao 38.1 313 60 4
profissional (%)
Taxg d.e participagdo em acgdes externas de formagao 03 29 09
profissional (%)
Taxa de participagdo em acc¢des de formagao profissional por
niveis de qualificacdes (%)
Dirigentes 50 33.3 3.2
Quadros superiores 73.6 60.8 57
Quadros médios 229.4 65.2 140.4
Quadros intermédios 102.4 58.5 100
Profissionais altamente qualificados e qualificados 15.1 17.9 17.9
Profissionais semi-qualificados - - 316.1
Profissionais nao qualificados - - -
Praticantes e aprendizes - - -
Incidéncia da formagéao profissional (horas/ trabalhador) 19.7 19.6 11
Incidéqcia das horas néao trabalhadas pgrformggép 8.9 6.6 17.2
profissional no total de horas de formacéo profissional (%)
Quota-parte das despesas com formacao profissional nas 04 05 06
despesas com o pessoal (%)

a) As taxas de participagéo séo calculadas a partir do somatério de participantes em cada acgéo de formagéo, o
que implica que os trabalhadores que realizaram mais do que uma acgéo de formagdo no mesmo ano tenham
sido contabilizados tantas vezes quantas as ac¢des de formagdo em que participaram. Por esta razéo, alguns
valores que ultrapassam os 100% (tendo em conta o nimero de efectivos).

Fonte: Balancos Sociais, 1998; 1999; 2000.
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Verifica-se um grande impulso da formacdo no ano 2000, numa Optica
estratégica do seu crescente alargamento a todos os trabalhadores, visivel na
participagao assinalavel dos profissionais semi-qualificados. A incidéncia nos quadros
superiores, medios e intermédios corrobora a nossa interpretacao, ja explicitada, da
aposta da empresa neste conjunto de profissionais, o que é consonante com uma das
linhas da estratégia empresarial de investimento na area da 1&D. Os profissionais n&o
qualificados e os praticantes e aprendizes estdo, desde sempre, excluidos da
formacao.

A forte incidéncia de actividades de formacao no ano 2000 é igualmente visivel
no numero de horas néo trabalhadas despendidas em formagéao, que quase triplicam.

A gestdo da formagéo €, de facto, uma area de intervengdo da empresa que
comprova a crenga na centralidade da aprendizagem e no papel que lhe cabe no
desenvolvimento dos percursos dos sujeitos a este nivel, pois ndo se trata, apenas, de

opcdes individuais, mas sim de decisdes e de orientacdes estratégicas empresariais.

3.2.4. Gestao da comunicagao e informacéao

A ultima dimens&o constitutiva da gestdo dos RH é a gestdo da comunicacéo e
da informacgéo, a qual nem sempre é considerada na literatura sobre esta tematica no
ambito da gestdo dos RH. Optamos por a integrar, inclusive, porque sempre foi uma
actividade que, ainda que incipiente no interior do grupo empresarial, se integra na
area funcional dos RH, assumindo a designacdo “Recursos Humanos e
Comunicagao”.

Autores como Le Boterf, j4 na década de 80, consideram o “subsistema
comunicagao interna” (1988, p. 141) como integrante do “esquema director dos
empregos e dos recursos humanos” (Ibidem), o que tem subjacente uma perspectiva

abrangente da funcéo e remete para uma gestdo previsional’’

. Também Besseyre des
Horts (1988, p. 146) considera fundamentais as praticas de informagao e comunicagao
para o desenvolvimento das competéncias, numa optica de gest&o participativa, o que
pressupde o acesso dos sujeitos a informagéo. Por seu intermédio, desenvolvem-se

as competéncias e produz-se informagdo. Mais recentemente, no nosso pais, um

" Le Boterf considera as seguintes variaveis integrantes da gestdo previsional dos empregos e dos
recursos humanos: remuneragao, apreciagao e avaliagdo, comunicagao interna, acolhimento e formagao,
relagbes com as instancias representativas do pessoal, gestdo dos fluxos (recrutamento ou afectagédo de
RH, por exemplo), condi¢gdes de trabalho, de saude e de seguranga e gestdo e organizagdo do trabalho
(1988, p. 87).
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estudo sobre a relagcdo entre mudanga organizacional e gestdo dos RH considera a
dimensao “comunicagdo, envolvimento e participacdo dos trabalhadores” (Caetano,
coord., 2000), o que evidencia a integragao das praticas neste dominio no dmbito da
gestdo dos RH. Trata-se de discutir a existéncia de uma politica integrada e coerente
de informacéo e a sua concretizagao (Baranger, et al., 1990, p. 347).

A circulacdo da informacado constitui uma via fundamental de circulagao de
saberes, de pontos de vista, de métodos e procedimentos, facultando aos sujeitos
instrumentos que, em circunstancias néo planeadas, isto €, no quotidiano de trabalho,
poderao ser fundamentais na conducao da sua acgao.

Consideramos que importa acrescentar, igualmente, a subdimensao de analise
relativa a comunicagcdo externa, procurando perceber as praticas e as vias de
apresentacéo do grupo empresarial ao exterior.

A gestao da comunicagdo e da informagéo constitui a esfera de actuagdo menos
desenvolvida no interior das empresas do grupo Fasetel. Como afirma a pessoa

responsavel pela Formagao e Desenvolvimento da fungdo gestao dos RH:

Ao nivel da comunicagdao interna é onde eu sinto que, apesar de tudo, as coisas
falharam mais, porque as coisas sao muito decididas em cima, pouco comunicadas para
baixo, e para ja ndo se notam alteragcoes a esse nivel, antes pelo contrario.

As reunides que estdo institucionalizadas s&o relativas, essencialmente, as
perturbacées que possam surgir no dominio da fabricagdo, bem como a questdes
relativas a qualidade. A titulo ilustrativo, podemos referir que, na direcgao
Transformadores de Poténcia da Electrotensdo, s&o realizadas, semanal e
quinzenalmente, reunides para debater os problemas varios que possam estar a
impedir o desenrolar normal da direc¢do. Participam nestas reunides o director de
producdo, os superiores hierarquicos directos — encarregados e chefes de equipa — e,
eventualmente, o director da direcgdo, podendo ainda participar, se necessario,
trabalhadores operacionais. Na direccao Transformadores de Distribuicdo, por seu
turno, realizam-se as designadas “reunides da qualidade”, com uma periodicidade
mensal. Sdo debatidas acgbes correctivas, preventivas e de melhoria da qualidade.
Participam trabalhadores das a&areas da engenharia, contratos, estudos,
desenvolvimento e qualidade e outros trabalhadores do nucleo operacional, se
necessario. Refira-se que tém lugar, ainda, nesta direcg¢ao, reunides semestrais para a
revisdo do sistema de qualidade. Na direccdo Aparelhagem de Média Tenséao ocorrem
reunides semanais de planeamento e gestdo da producgdo, nas quais estdo presentes

chefias directas e intermédias.
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Podemos, assim, referir que os trabalhadores directos do nucleo operacional
sdo, de uma maneira geral, em todas as direcgbes, quase sempre excluidos destas
dindmicas, ndo se promovendo a participagdo. Tém, basicamente, acesso a
informagao que diz respeito ao seu trabalho (tal como as instrugées de trabalho ou os
modos operatoérios).

Globalmente, podemos afirmar que as empresas do grupo tém redes de
circulagéo interna da informacao, constituidas, designadamente, por circuitos infranet
e de correio electronico, que funcionam, essencialmente, até ao nivel das chefias
directas. Ha também uma publicacdo do grupo que é, periodicamente, colocada on
line no respectivo site. Na Electrotensdo, em particular, ha um jornal da comisséo de
trabalhadores, mas este tem uma circulacdo mais restrita. Paralelamente, como ja
referimos neste capitulo, a informacéao relativa a produgao circula por via informatica
até aos trabalhadores operacionais (para além do suporte em papel) em trés das cinco
direcgdes em analise.

Em termos de canais de circulagcdo interna da informagao, existem,
essencialmente, trés tipos diferenciados de circulares formais: notas de organizacéo,
instrugbes de servico e ordens de servigo. Esta informagdo muito raramente se dirige
aos trabalhadores do nucleo operacional, podendo ter um direccionamento especifico
para um departamento ou servico particular ou para os superiores hierarquicos
directos, a quem cabe comunicar as respectivas informagdes (se for esse o caso) aos
seus subordinados. A comunicagao é efectuada, essencialmente, no sentido vertical,
podendo configurar um fluxo horizontal quando se destina a um departamento
particular, embora seja sempre um documento assinado por um membro da direc¢éo
da empresa. Predomina, deste modo, um sistema de fluxos regulados de controlo
(Mintzberg, 1995, p. 62), pautado por uma forte centralizagdo da informacéo e da
comunicacao.

Podemos afirmar que esta esfera é a mais debilitada no dominio da gestado dos
RH, sendo por isso, possivelmente, que foi constituida, em 2000, uma fungéo
responsavel pelo seu incentivo e organizagéo.

Realizamos, ainda, uma breve referéncia a direccdo Aparelhagem de Alta
Tensdo e Subestacbes Moveis, na qual constatamos ser conferida uma atencao
particular, por parte do seu director, a gestdo da comunicagdo. A titulo ilustrativo,
podemos referir o facto de o referido dirigente distribuir, por todos os trabalhadores,
informacgdes acerca dos resultados da direcgao ou dos projectos em curso. Tivemos

acesso a um relatério de apresentagdo a empresa dos objectivos e estratégia da
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direcgdo para o ano 2000, que foi facultado a todos os trabalhadores. O acesso a
informacao de circulagdo interna depende, assim, igualmente, das praticas dos
dirigentes no interior de cada uma das direc¢des.

Esporadicamente, deparamo-nos com um ou dois comunicados do Presidente
do Conselho de Administracdo do grupo Fasetel, no qual é apresentado um balango
da situacdo da empresa e da sua estratégia, apelando a colaboragdo dos

trabalhadores (denominados como “colaboradores”).

Ao nivel da informacado de circulagdo externa, o grupo Fasetel tem um site na
Internet, videos institucionais de apresentagdo das suas actividades e esta presente
em inumeras feiras de divulgacdo dos produtos e outros eventos. Todavia, como

refere o Director de RH do grupo:

A Electrotensao sempre teve uma postura de muito low profile, portanto, essa
postura vai ter de ser alterada, nomeadamente projectando a empresa para aquilo que sdao
as novas tecnologias, projectar a nova imagem da empresa. E uma componente interna
que tem varias lacunas, e portanto, é preciso rapidamente colmatar. (...) Penso que a
comunicac¢do aqui esta longe de ser satisfatéria. (...) Vamos ter que dar uma volta nisto e
passar a ter uma comunicacao mais fluida, privilegiando o dialogo, a comunicagdo nos
dois sentidos, ascendente e descendente, fomentando a comunicagdao horizontal, ou
seja, entre grupos e entre departamentos. E depois fomentar também o uso das novas
tecnologias, intranet, email, tudo isso tem de ser dinamizado. (...) No interno, a
comunicac¢do é fundamentalmente do tipo hierarquico, privilegia-se a comunica¢do por
escrito, em termos de ordens de servigo, notas de servigo por ai fora, muito institucional e
muito top-down, com afixagdo, eventualmente, em alguns locais, locais determinados nas
varias instalagbes, mas sempre numa perspectiva top-down. N&@o existem reunides
sistematicas e regulares entre as pessoas nas varias areas. (...) As reunides sao feitas ad-
hoc, quando ha situagdes concretas, mas ndao ha uma rotina, ndo esta estabelecido o
habito, que eu considero salutar, de as pessoas se reunirem e terem possibilidades de
dialogar. (...) Quanto a comunicagdo externa, eu vejo a Fasetel relativamente pouco
projectada la fora. Ha alguns desdobraveis, ao nivel dos produtos, existem catalogos do
produto. (...) Ndo ha grandes acgcées de promogdo da imagem da empresa. (...) Projectar
a empresa de um modo diferente, atacar determinados canais dos mass media, privilegiar,
eventualmente, relagdes com jornalistas, televisdes, o que quer que seja.

Como constitui um grupo empresarial com um peso importante no tecido
empresarial portugués, acaba por ter uma cobertura informativa bastante assinalavel
pelos meios de comunicagdo social. Todavia, como podemos ver pelos extractos
apresentados, manifesta-se a necessidade de uma intervengao particularmente

incisiva neste dominio.
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3.2.5. A prevaléncia de um modelo previsional de gestdo dos Recursos Humanos e os

contornos de uma hipotética gestéo estratégica

A titulo conclusivo, podemos afirmar que estamos perante um grupo empresarial
que procura pér em pratica uma gestao previsional dos RH (Besseyre des Horts, 1988,
p. 171), pautada por uma interligacdo entre a gestdo da formacdo e a gestdo do
emprego e da mobilidade. Esta ultima, por seu turno, articula-se com as praticas de
gestdo das remuneracgoes.

Besseyre des Horts define a gestado previsional dos RH como “um modo de
abordagem légico das questdes associadas a gestao dos recursos humanos” (Ibidem,
p. 177). E considera que, “mais do que uma simples projec¢ao, a médio e longo prazo,
das necessidades e recursos em pessoa de uma organizagdo, a G.P.R.H. tem como
objecto permitir a empresa dispor em tempo util das pessoas com as competéncias
(qualificagbes, conhecimentos, experiéncia e atitudes) e a motivagdo necessarias para
poder e querer exercer as actividades ou as fungdes e assumir as responsabilidades
que se revelardo como necessarias, em qualquer momento, a vida e a evolugdo da
empresa” (Ibidem)®.

Ainda que nao possamos afirmar que estamos perante um modelo optimizado
em todas as suas dimensdes, ele ndo deixa de assumir um pendor preventivo.

Por seu turno, as praticas de RH séo parte integrante das linhas de orientagéo
estratégica do grupo Fasetel e contribuem para a sua concretizagdo. Nao estamos
perante uma articulagdo integral, designadamente ao nivel da gestdo das
remuneragdes e das praticas de comunicagdo e de circulagdo da informacao, mas as
opc¢des tomadas no dominio da gestdo dos RH acompanham e s&o orientadas pela
estratégia do grupo. Com a excepcgdo da gestdo da formagédo, parece-nos que nao
existe uma gestdo antecipadora e prospectiva dos RH, mas antes de
acompanhamento das decisées tomadas pelo topo estratégico. E o caso, por exemplo,
na esfera da gestdo do emprego e da mobilidade, das decisdes tomadas relativamente
aos trabalhadores da direccdo Fabricagbes Mecanicas: alguns permaneceram numa
equipa restrita de apoio as restantes direc¢des da Electrotensao, outros rescindiram o
contrato e outros foram transferidos para outras direccbes da empresa.

A gestdo dos RH do grupo orienta-se igualmente por principios de flexibilizagao
quantitativa — numérica e financeira — patente, nomeadamente, no recurso ao trabalho

temporario — e funcional, pelo incremento da polivaléncia. Esta ultima, no caso da

"8 Para um maior desenvolvimento desta problematica, v. Besseyre des Horts (1988, p. 177-188).
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Electrotensdo, é particularmente relevante nas direccbes Aparelhagem de Alta Tensao
e Subestagdes Médveis e da Aparelhagem de Média Tensao.

A gestdo dos RH constitui uma esfera de actuagdo empresarial em que se
procura efectuar o ajustamento entre os mercados interno e externo de trabalho.
Doeringer e Piore apontam um conjunto de mecanismos de ajustamento que acabam
por abarcar a esmagadora maioria das dimensdes que consideramos na abordagem
da gestdo dos RH, a saber: a estrutura das remuneragdes salariais e ndo salariais, as
normas internas de afectacao dos trabalhadores aos respectivos postos de trabalho; a
estrutura dos postos de trabalho, os procedimentos de gestdo escritos, os postos de
trabalho vagos, a subcontratagcdo de mao-de-obra, as horas extraordinarias, as
normas de contratacdo, os procedimentos de recrutamento e os de seleccdo e a
formacdo (1985, p. 155-180). Cada empresa utiliza e combina estes instrumentos de
forma diferenciada’. Os autores referem, ainda, que, de entre estes, ha instrumentos
que implicam um ajustamento mais estrito entre os mercados interno e externo de
trabalho, a saber: os postos de trabalho vagos, a subcontratacdo de méao-de-obra, as
horas extraordinarias, as normas de contratagcdo, os procedimentos de recrutamento e
os de selecgdo e a formacdo. Estes acabam por incutir uma dindmica acrescida a
gestado dos RH (Ibidem, p. 160).

No caso do grupo Fasetel, podemos referir que sado, de facto, estes instrumentos
que tém sido desenvolvidos, em particular ao nivel dos procedimentos de
recrutamento e selec¢cao e da formacgao, a par do recurso a subcontratagdo de mao-
de-obra e as horas extraordinarias. Estes ultimos sdo mais flexiveis do ponto de vista
da sua operacionalizagao, nao implicando, necessariamente, uma planificacdo de
longo prazo®. Por sua vez, o recurso a estas vias, em articulagdo com a contratacéo
de outras empresas para o fabrico de componentes, traduz-se numa exteriorizagao da
desqualificagéo, apostando o grupo na contratagdo em areas qualificadas ao nivel dos
dirigentes, dos quadros técnicos e dos trabalhadores operacionais. A contratacéo
significativa e crescente de quadros médios e superiores traduz, de igual modo, a
tendéncia crescente de substituicdo das actividades de trabalho de intervenc&o directa
sobre o produto por actividades de intervencgéo indirecta, acompanhando a tendéncia

para a ‘“intelectualizacdo” do trabalho, visivel, em particular, em actividades

™ Ha toda uma diversidade de combinagdes entre estes mecanismos que estdo presentes nas praticas
de gestdo dos RH do grupo, como expusemos ao longo do texto, pelo que nos coibimos aqui de as
repetir.

8" Claro que o recurso a este tipo de mecanismos sem uma gestdo antecipada pode conduzir a uma
rotinizagdo da sua utilizagdo e a um desfasamento face as necessidades efectivas, pelo que é
fundamental manter uma actividade analitica constante.
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economicas como as que as empresas do grupo Fasetel e, em particular, a
Electrotenséo, desenvolvem. As opgdes tomadas neste dominio reflectem o papel
desempenhado pelas empresas na configuragdo do mercado de trabalho. O grupo
opta por uma articulagdo entre a mobilizacdo de recursos pautada por principios de
planificacdo e gestdo, no dominio da formagéo, por exemplo, a par de uma gestao
mais de curto prazo, como é o caso do recurso ao trabalho temporario. Paralelamente,
parte das suas praticas assume um cariz de gestdo administrativa, visivel na gestédo
das remuneracdes, e no facto de a aposta na esfera da comunicagao e informacao s6

recentemente comecar a ganhar visibilidade.

Uma nota final relativa a politica de gestdao dos RH incide sobre a estratégia
futura, delineada em 2001, que assume contornos inovadores face ao passado. Ainda
que n&o possamos avaliar o seu grau de concretizagdo nesta investigacéo,
explicitamos, em tracos gerais, a estratégia perspectivada para todas as empresas do
grupo, a qual comegou a ser posta em pratica ainda durante o ano de 2001 ao nivel
apenas dos quadros dirigentes.

As linhas de orientagcdo desta estratégia de gestdo dos RH sao:

-dar inicio a um processo de gestdo de desempenho e de desenvolvimento,
perspectivando uma analise de desempenho com uma componente de auto-
avaliagdo (e nao, exclusivamente, de avaliagdo pelo superior hierarquico directo,
como ja era efectuada), a qual inclui as perspectivas relativas a carreira futura,
com consequéncias na concepgado do plano individual de formacdo e nas
revisdes salariais anuais; trata-se de uma “avaliacdo do desempenho olhando para o
futuro” (“forward looking”), como nos diz o director de RH do grupo Fasetel;

-[J estabelecer um novo sistema retributivo — de compensacao total —, assente na
avaliagdo de fungdes, numa estruturagédo dos niveis de retribuicdo e no calculo
de uma componente variavel da remuneragdo, associada ao cumprimento de
objectivos em quatro dominios: financeiro, satisfagdo do cliente, optimizagdo dos
processos internos e desenvolvimento da organizagéo e dos colaboradores;

-J optimizar os circuitos de comunicagao interna;

-Opromover o empowerment, isto €&, a progressiva autonomizacdo do
funcionamento das equipas de trabalho, procurando diluir a figura da chefia, que
passa a assumir mais um papel de consultor ou “facilitador”, segundo expresséo

do director de RH do grupo;
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-[1tornar a formagdo uma componente obrigatéria para qualquer membro das
empresas do grupo, incluindo os dirigentes, o que pressupde a definicdo de um
numero minimo de 16 horas de formagao por ano, por pessoa.

Estes objectivos enquadram-se numa Optica de gestdo estratégica dos RH
(Besseyre des Horts, 1988), que assenta numa acepgdo dindmica da gestao dos
recursos, na capacidade de planificar e de agir de forma coerente, bem como na
pratica de controlo de resultados (Ibidem, p. 87).

Esta optica da gestdo dos RH nédo deixa de se integrar numa acepgao de pendor
ideologico-normativo de apelo a implicagdo dos individuos nos projectos e objectivos
das empresas, embora nem sempre se concretize em retornos para os sujeitos.

As palavras do Presidente do Conselho de Administragao séo elucidativas deste
tipo de abordagem, quando questionado acerca dos trabalhadores que considera

serem estratégicos para o grupo Fasetel:

Eu digo todos, todos aqueles que se encaixarem no plano estratégico pelas suas
competéncias vao ser igualmente importantes. Eu acho que ndo ha, francamente, acho
gue ndo ha trabalho mais importante e menos importante, ha trabalho com dignidade, com
competéncia e feito no melhor das nossas capacidades. Se o recepcionista for mais competente
gue o recepcionista dos nossos concorrentes, mais capaz, faz um trabalho tdo bom quanto o
nosso engenheiro de processo, se for mais competente que o engenheiro de processo do nosso
concorrente... Acho que a competéncia tem de ser submetida a todos os niveis, a todas
as pessoas, 0 que é preciso é que todos e cada um sejamos mais capazes e mais
competentes que os homdlogos dos nossos concorrentes. Se assim for ganhamos. Ndo
precisamos de estrelas, precisamos é de uma equipa e cada um na sua fungdo e dar o
seu melhor e todos a trabalhar para o colectivo, ¢ esta a nova filosofia que nés queremos
ter, é isto que nds temos de fazer.

Destaque-se desde logo o discurso no plural, procurando transmitir uma
perspectiva colectiva de um projecto a concretizar, e a associagcdo da competéncia a
adesdo a objectivos empresariais. Esta postura normativa € descoincidente com as
praticas de gestdo dos RH, que sado diferenciadas em funcdo dos segmentos de
trabalhadores.

A perspectiva futura dos dirigentes no dominio da gestdo dos RH contempla,
ainda, medidas que vao no sentido de impulsionar a participacao.

Estamos perante um discurso de um dirigente proximo das premissas do
‘neomanagement” (na acepgédo de Boltanski e Chiapello, 1999), que veicula uma
determinada imagem das realidades empresariais que nem sempre tem traducdo nas
respectivas praticas, para além de nao atender ao facto de os objectivos empresariais

nao serem definidos de forma partilhada, pelo que n&o coincidem, nem sempre — nem
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necessariamente — com as perspectivas de cada um dos sujeitos face ao seu trabalho
e a empresa em que se integram.

Vale a pena, para terminar, explicitar, com um conjunto de extractos, como o
discurso dos dirigentes incorpora pressupostos normativo-ideoldgicos associados a
perspectivas de gestao referenciadas como inovadoras.

O dirigente supracitado afirma, a propdsito das competéncias que mais valoriza

nos trabalhadores:

O que é mais importante realmente para o futuro sdo as competéncias de interacgdo
social. S3o as competéncias de trabalho em equipa, de capacidade de resolugdo de conflitos,
capacidade de entre-ajuda, porque isto é como se fosse uma cadeia e as cadeias
rebentam sempre pelo lado mais fraco. Se todos n6és nos concentramos a ajudar o
mais fraco a ficar mais forte, a cadeia fica mais forte ndo vale a pena eu ser o tipo que
tem mais, o mais robusto e mais capaz, se ao meu lado alguém no processo tiver uma
deficiéncia que vai deixar tudo a perder. As competéncias que lhe digo, se estava a espera que
lhe dissesse engenharia, software, ndo sdo. (...) Sdo competéncias da area
comportamental, da area, ao fim e ao cabo, de inteligéncia emocional. Nds temos pessoas
muito inteligentes no sentido cognitivo, no sentido produtivo, no sentido ldgico, etc., em termos
emocionais, a chamada inteligéncia emocional, um termo cunhado aqui hd uns anos, ai temos
deficiéncias sérias. Ao fim e ao cabo é a capacidade de interagir com os outros e isso é
evidente que nés temos de trabalhar. (...) A inteligéncia emocional aprende-se como as
outras, s6 que, enquanto as outras se aprende a ler um livro, a emocional s6 se aprende
experiencialmente é preciso a pessoa ser criticada por alguém que saiba, que o viu
fazer. Ha& cursos de aumento da inteligéncia emocional em grupos internacionais, que é: chega
a andar um psicélogo com eles durante uma semana como sombra: todas as reuniées onde o
homem vai, o psicdlogo estd a observar, todas as interacgGes que ele faz, ele esta a observar,
chega ao fim da semana, ou ao fim do dia: “resolvi isto assim, assim”, e a pessoa sabendo.
Tendo critério, no dia seguinte ja age de uma maneira diferente, tem feed-back (...) e com isto
leva a mudar este padrdo de comportamento e a tornar-se mais inteligente
emocionalmente.

Denota-se uma preocupacéo discursiva com a formagao das pessoas na area da
interacc&o, o que denota a viragem dos modelos de gestdo dos RH para pressupostos
apelativos, ndo ao dominio de saberes técnicos, mas saberes relacionais. Claro que,
como ja referimos, importa sempre ter presente a descoincidéncia existente entre os
discursos e as praticas efectivas das empresas, pois estas deparam-se com
constrangimentos associados as ldgicas institucionais do campo econdémico que

condicionam as decisdes tomadas.



