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Resumo: Os Encarregados da indistria transformadora em Portugal constituem um
grupo predominantemente masculino, relativamente idoso e com sintomas de fragi-
lizagdo. As mudangas técnicas e organizacionais em curso afectam-nos, sobretudo
dada a sua dependéncia, atracgio (mmas também sentimento de exclusdo). que revelam
emrelac@o as empresas. As suas atitudes estdao ainda marcadas pelo mundo sécio-cul-
tural do operariado de onde provém. Apresentam, no entanto, favordveis disposi¢des
face a inovagdo e disponibilidade para inicjativas de formagéo profissional - tal como
as empresas. O modelo dominante de Encarregado ¢ ainda de tipo tradicional, mas
notam-se sinais de evolug@o no sentido de fun¢des mais técnicas e organizacionais,
assentes numa formagdo especifica.

1. Desenvolvido ao longo de 1990/91, o projecto de investigagdo sociolégica "Os
Encarregados na industria” encontra-se concluido e € possivel, por isso, divulgar
0s primeiros e mais significativos resultados .

Em trabalhos ja apresentadosz, foi feito um suficiente enquadramento tedrico
da figura do Encarregado na inddstria, quer a partir de textos fazendo figura de
cldssicos e sempre citados nos manuais de sociologia industrial e do trabalho, quer
deinvestiga¢Bes mais recentes, sobretudo preocupadas pelo impacte e modalidades
de penetragio de novas tecnologias de produgdo na inddstria e por novas formas
de gestdo e organizacdo das empresas”. Digamos apenas, muito sumariamente, que
os Encarregados:

— Constituem uma categoria intermédia na hierarquia da empresa, situando-se
entre o pessoal de execugdo (e imediatamente a ele sobreposta) e os quadros
superiores ou a direc¢io;

— Possuem alguma autoridade e capacidade de decis?o;

— Necessitam, em qualquer caso, de conhecimentos técnicos relativos ao
sector do processo produtivo onde se inserem, sejam estes adquiridos em
formacdo escolar especializada, ou no exercicio prético da producdo.

* Docentes do ISCTE e investigadores no CIES.
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A literatura sociolégica tem acentuado particularmente a ambivaléncia dos
seus papéis, pressionados entre as exigéncias de lealdade para a hierarquia e de
cumprimento dos objectos produtivos fixados superiormente, e por outro lado. a
necessidade de suscitar a confianga dos subordinados. Dai o surgimento de
conceitos usados para caracterizar a situagdo dos Encarregados, tais como "o
homem do meio", ponto de encontro de uma "dupla linguagem". "orientado para
a empresa versus orientado para os homens”, usando o seu "papel compensador”,
diminuindo as "resisténcias as mudangas”, procurando o melhor "estilo de lideran-
¢a" e a melhor "comunicagdo" através de "programas de formacdo”. etc, sendo,
pois, visiveis as influéncias e abordagens tedricas de escolas como as das "relagdes
humanas” e "s6cio-téenica”, entre outras. A nossa pesquisa partia - para além da
consciéncia de desbravar um campo ainda virgem, em termos de investigagdo
empirica actual -, da hipétese de que o grupo sécio-profissional dos Encarregados
fosse hoje, em Portugal, um grupo fragilizado, em crise de auto-identidade e a
procura de novas formas de reconhecimento social, sujeito sobretudo ao duplo
fenémeno de mudancas tecnoldgicas, e dos métodos de gestdo empresarial, e sendo
ainda precarios os equilibrios resultantes da accio sindical na empresa.

A estratégia metodoldgica adoptada incluiu a realizagfio de um estudo estatis-
tico sobre o universo dos Encarregados e, fundamentalmente, um inquérito socio-
l6gico por questiondrio, administrado directa e presencialmente a uma amostra
representativa. quer do grupo em andlise. quer das empresas em que se enquadram .
E dos resultados desse inquérito que aqui se vai dar conta.

2. Os Encarregados constituem um grupo predominantemente masculino (91%
de homens na amostra) e relativamente idoso: a média de idades situa-se nos 43
anos e cerca de dois ter¢os dos Encarregados entrevistados tinham mais de 40 anos.

A idade constitui, alids, uma varidvel importante para o estudo do grupo. E.

de resto, através do conjunto interligado de varidveis que sdo a idade, a formagdo
de base e o itinerdrio profissional inicial que o grupo se cinde internamente de
variadas maneiras e perante grande nimero de situagdes. Os Encarregados surgem-
-nos. assim, dentro da sua relativa homogeneidade, como um grupo fracturado,
pela diversidade, equilibrio e assimetrias dos percursos individuais dos seus
membros. Note-se, nomeadamente:

— O predominio da formacao escolar do ensino bdsico (43%);

— A importancia sucessivamente crescente da frequéncia do ensino secundd-
rio a medida que se desce na idade dos encarregados:

— Aimportincia da frequéncia do ensino técnico para o grupo etario dos 40/49
anos (39%) e a sua total auséncia nos menores de 30 anos;

— Arelevincia da aprendizagem do oficio (37%) e da experiéncia adquirida
(35%) na empresa, como meio de formacgao profissional fundamental dos
Encarregados, bem como a sua regular distribuicfio entre quase todos os
grupos etrios.

No que respeita a mobilidade geogrdfica, os encarregados dividem-se aproxi-

madamente em trés grupos semelhantes: um fortemente enraizado localmente
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(encarregados que trabalham na mesma localidade ou concelho onde nasceram);
um outro acusando uma mobilidade de tipo regional (trabalham no mesmo distrito
ou regido de onde sdo naturais); e um terceiro revelando uma mobilidade nacional
(pois trabalham numa regifo diferente daquela onde nasceram). Os fluxos interre-
gionais caracterizam-se por uma regifio Norte relativamente "auto-servida”, con-
trastando com uma regido Sul largamente dependente de recrutamentos externos.

Por outro lado, estes fortes enraizamentos territoriais, particularmente locais,
amenizam-se com um aumento dos niveis de formacdo dos Encarregados. Em
especial, a formacfo técnica parece favorecer a mobilidade geogréfica dos seus
detentores. Quanto a mobilidade de emprego, o padrdo dominante parece ser
marcado por escassa mobilidade e por alguma "fidelidade” dos Encarregados as
empresas. Mais de metade dos Encarregados conheceu apenas uma ou duas
empresas antes daquela onde actualmente desempenha funcdes. Aquela estabili-
dade e fidelidade proporcionam naturalmente longas estadias no mesmo (actual)
emprego, com um desvio regional, no Norte, onde o fenémeno se esbate um tanto.
Registe-se ainda, como coroldrio de observacdes atrds feitas, o acesso tardio a
Jungdo de Encarregado, como se pode perceber pelo facto de mais de 50%
desempenharem a func@o hd menos de 10 anos quando mais de 60% do grupo tem
idade superior a 40 anos.

Quadro1 Distribui¢io dos encarregados segundo a formagio de base e as habilita¢des li-
terdrias (% em coluna)

Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino Total

Basico  Técnico  Secund. Médio  Superior
Escola Profissional 7 37 14 39 49 20
Aprend. Oficio 45 32 34 46 0 38
Experiéncia 45 21 42 8 22 35
Outra 7
Total 43 29 21 5 3 100

3- O "perfil" profissional do Encarregado é fundamentalmente desenhado pelo
tipo de fun¢des que desempenha e tarefas de que se ocupa no seio da organizacio
empresarial. Ora, a andlise detalhada das tarefas assumidas revelou, numa primeira
abordagem, um notdvel consenso entre as opinides expressas pelos Encarregados
e as formuladas pelas Empresas. Existem, claramente diferenciados, um primeiro
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nicleo de tarefas fundamentais, um segundo conjunto de tarefas secunddrias e, por
fim, uma ocupacdo que podemos qualificar de marginal.

Pertencem ao nucleo fundamental: a atengio a qualidade dos produtos: o
cumprimento dos objectivos de produgdo: a disciplina e controlo do pessoal; a
garantia dos aspectos logisticos necessérios a produgdo: e a actuagdo como articu-
lac#o e ponte de ligacdo entre a hierarquia e os trabalhadores de execugio.

Pertencem ao conjunto de fungdes secunddrias: atender e transmitir as recla-
magdes do pessoal; contribuir para a formagdo do pessoal; e a atengéo a seguranga
e higiene no trabalho.

E tarefa considerada claramente abaixo de todas as outras: a manutengdo dos
equipamentos em bom estado, resolvendo pequenas avarias e problemas surgidos
na sua operagdo.

Estes resultados sdo muito importantes pois revelam, por umlado, a concepcdo
vigente na industria portuguesa acerca das fungdes do Encarregado. e, por outro
lado, uma correspondéncia grande entre as expectativas da Empresa quanto aos
desempenhos dos seus Encarregados e o modelo interiorizado pelos préprios.

Porém, numa andlise mais aprofundada dos resultados obtidos, observam-se
algumas diferenciagdes na maneira como as Empresas, por um lado, e os Encarre-
gados, por outro, concebem as fungdes destes ultimos. Isto é: dentro do consenso
genérico acerca do modelo de Encarregado. existem modulagdes de que € neces-
sario dar conta.

Com efeito, ndo sé a ordenagdo como também os intervalos estatisticos
observados ndo sd0 os mesmos para as Empresas e para os Encarregados. Repor-
tando-nos apenas as tarefas fundamentais, as Empresas hierarquizam e destacam
claramente (com 54% e 47% dos casos, classificados como "muito importantes")
aquilo que poderemos qualificar como factores que influem na produgdo: a
"produgdo” (objectivos quantitativos) e a "qualidade” (dos produtos); e sé em
seguida v&m os aspectos que podemos designar por elementos de enguadramento:
a "ponte de ligacdo" (44%), a "disciplina” e a "logistica" (ambas com 34%).

Por seu lado, os Encarregados elegem um conjunto rmuito integrado e proximo
com a "qualidade” a cabega (62% dos casos. classificados como "muito importan-
tes”), seguida da "disciplina” (59%), da "logistica" (57%), da "produgdo” (55%) e
por fim da "ponte de ligacdo" (52%).

Perante tais resultados permitimo-nos fazer a seguinte leitura: enquanto as
Empresas revelam ter uma imagem "antiquada” e "tradicional” das fung¢des do
Encarregado, em particular porque destacam nitidamente os factores que condi-
cionam directa e imediatamente as posi¢des da Empresa no mercado (quantidade
- que incorpora inevitavelmente o factor tempo, ou prazo - e qualidade da
produgio) e s6 depois, num segundo patamar, contemplam os aspectos de enqua-
dramento (ponte de liga¢do, disciplina e logistica), os Encarregados, por sua vez,
mostram sobretudo um claro assentimento na aceitagdo deste modelo, mas inte-
riorizam-no e assimilam-no de uma forma prépria e particular. Nomeadamente
integram mais profundamente este complexo de fung¢Ses (onde coexistem aspectos
produtivos, de chefia, orgénicos e logisticos - mas distinguindo-os dos secundarios,
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como os de reclamagio, formativos ou de seguranca), dando-lhes especificidade
prépria, com o primado atribuido a qualidade das producGes e onde o sentido
hierdrquico (de pertenca a uma organizagio vertebrada) é menos afirmado. E
possivel, pois, pensar que nesta modulagdo que os Encarregados fazem do modelo
(tradicional) que lhes € proposto pelas Empresas, eles acentuem reminiscéncias
dos papéis outrora desempenhados pelas mestrancas, nos antigos oficios indus-
triais. A maior aten¢io a qualidade e a menor a fungdo de ligacdo a hierarquia, bem
como a ndo hierarquizacdo clara de prioridades entre as vdrias tarefas, parecem
poder autorizar uma tal interpretacio. De tudo isto resulta, de qualquer modo, uma
imagem das funcdes do Encarregado largamente tradicional e consensual, isto €,
ndo sujeita a conflitos ou clivagens significativas entre grupos sociais.

4. Outro ponto de vista que ndo parece susceptivel de grandes controvérsias
ou de descobertas inesperadas é o da localizagdo do Encarregado na estrutura
organizativa da Empresa.

Por definic¢do, o encarregado é uma figura intermédia da cadeia hierdrquica e
¢ aquela que se encontra imediatamente acima dos trabalhadores de execugdo. Os
resultados obtidos - designadamente a média geral de 4 niveis por empresa,
incluindo importantes quotas de pequenas e médias Empresas - parecem indicar
um grau de certo modo elevado de hierarquizagdo das empresas, isto é, um
alongamento da cadeia hierarquica, o que necessariamente afastard os Encarrega-
dos do topo decisional do estabelecimento.

Por outro lado, o estudo revelou que o Encarregado tem, em grande niimero
de casos (60% da amostra), algum pessoal de enquadramento (chefes de equipa,
chefes de turno, operarios-chefes, etc.) sob a sua autoridade, intermediando a sua
relagdo com os operdrios. Com um valor médio de 2,3, o nimero destes "sub-
encarregados"” pode elevar-se bastante, como aconteceu em dois casos por nos
detectados, onde existiam em nimero de 20, dependentes de um mesmo encarre-
gado. Este facto deve alertar-nos para a necessidade de complexificar e gradualizar

Quadro 2 Leques de subordinagio

Sistemas de produgao Operarios  Pessoal de enquadramento
Oficio 21,5 2,8
Taylorista 39,5 1,8
Fordista 47 5 2,6
Quimico/organico 21,1 2,2

Média geral 35,2 2,3
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ndcleo de tarefas fundamentais, um segundo conjunto de tarefas secunddrias e, por
fim, uma ocupacdo que podemos qualificar de marginal.

Pertencem ao ndcleo fundamental: a atengio a qualidade dos produtos: o
cumprimento dos objectivos de produgdo; a disciplina e controlo do pessoal; a
garantia dos aspectos logisticos necessdrios a producéo; e a actuagdo como articu-
lacdo e ponte de ligacdo entre a hierarquia e os trabalhadores de execugio.

Pertencem ao conjunto de fungdes secunddrias: atender e transmitir as recla-
magdes do pessoal; contribuir para a formagdo do pessoal; e a atengfo a seguranca
e higiene no trabalho.

E tarefa considerada claramente abaixo de todas as outras: a manutengdo dos
equipamentos em bom estado, resolvendo pequenas avarias e problemas surgidos
na sua operagio.

Estes resultados sdo muito importantes pois revelam, por um lado, a concepgéo
vigente na indistria portuguesa acerca das fun¢des do Encarregado, e, por outro
lado, uma correspondéncia grande entre as expectativas da Empresa quanto aos
desempenhos dos seus Encarregados e o0 modelo interiorizado pelos préprios.

Porém, numa andlise mais aprofundada dos resultados obtidos. observam-se
algumas diferenciacdes na maneira como as Empresas, por um lado, e os Encarre-
gados, por outro, concebem as fungdes destes Gltimos. Isto é: dentro do consenso
genérico acerca do modelo de Encarregado, existem modulacdes de que € neces-
sério dar conta.

Com efeito, ndo sé a ordenacfio como também os intervalos estatisticos
observados ndo sdo os mesmos para as Empresas e para os Encarregados. Repor-
tando-nos apenas as tarefas fundamentais, as Empresas hierarquizam e destacam
claramente (com 54% e 47% dos casos, classificados como "muito importantes”)
aquilo que poderemos qualificar como factores que influem na producdo: a
"producdo” (objectivos quantitativos) e a "qualidade” (dos produtos); e sé em
seguida vém os aspectos que podemos designar por elementos de enquadramento:
a "ponte de ligagdo” (44%), a "disciplina” e a "logistica" (ambas com 34%).

Por seu lado. os Encarregados elegem um conjunto muito integrado e proximo
com a "qualidade" a cabega (62% dos casos, classificados como "muito importan-
tes"). seguida da "disciplina” (59%), da "logistica" (57%). da "producdo” (55%) e
por fim da "ponte de ligagdo" (52%).

Perante tais resultados permitimo-nos fazer a seguinte leitura: enquanto as
Empresas revelam ter uma imagem "antiquada" e "tradicional” das fun¢des do
Encarregado, em particular porque destacam nitidamente os factores que condi-
cionam directa e imediatamente as posi¢Ses da Empresa no mercado (quantidade
- que incorpora inevitavelmente o factor tempo, ou prazo - e qualidade da
produgdo) e sé depois, num segundo patamar, contemplam os aspectos de enqua-
dramento (ponte de ligacdo, disciplina e logistica). os Encarregados, por sua vez,
mostram sobretudo um claro assentimento na aceitagio deste modelo, mas inte-
riorizam-no ¢ assimilam-no de uma forma prépria e particular. Nomeadamente
integram mais profundamente este complexo de fungdes (onde coexistem aspectos
produtivos, de chefia, organicos e logisticos - mas distinguindo-os dos secundarios,
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como 0s de reclamacdo, formativos ou de seguranca), dando-lhes especificidade
propria, com o primado atribuido a qualidade das produgdes e onde o sentido
hierdrquico (de pertenca a uma organiza¢io vertebrada) é menos afirmado. E
possivel, pois, pensar que nesta modulagdo que os Encarregados fazem do modelo
(tradicional) que lhes € proposto pelas Empresas, eles acentuem reminiscéncias
dos papéis outrora desempenhados pelas mestrangas, nos antigos oficios indus-
triais. A maior atengdo a qualidade e a menor a fungéo de ligagdo a hierarquia, bem
como a ndo hierarquizacdo clara de prioridades entre as vdrias tarefas, parecem
poder autorizar uma tal interpretagdo. De tudo isto resulta, de qualquer modo, uma
imagem das fung¢des do Encarregado largamente tradicional e consensual, isto €,
ndo sujeita a conflitos ou clivagens significativas entre grupos sociais.

4. Outro ponto de vista que ndo parece susceptivel de grandes controvérsias
ou de descobertas inesperadas ¢ o da localizacdo do Encarregado na estrutura
organizativa da Empresa.

Por definicéo, o encarregado € uma figura intermédia da cadeia hierdrquica e
é aquela que se encontra imediatamente acima dos trabalhadores de execugdo. Os
resultados obtidos - designadamente a média geral de 4 niveis por empresa.
incluindo importantes quotas de pequenas e médias Empresas - parecem indicar
um grau de certo modo elevado de hierarquizagdo das empresas, isto €, um
alongamento da cadeia hierdrquica, o que necessariamente afastard os Encarrega-
dos do topo decisional do estabelecimento.

Por outro lado, o estudo revelou que o Encarregado tem, em grande nimero
de casos (60% da amostra), algum pessoal de enquadramento (chefes de equipa,
chefes de turno, operdrios-chefes, etc.) sob a sua autoridade, intermediando a sua
relagdo com os operdrios. Com um valor médio de 2,3, o nimero destes "sub-
encarregados” pode elevar-se bastante, como aconteceu em dois casos por nds
detectados, onde existiam em nimero de 20, dependentes de um mesmo encarre-
gado. Este facto deve alertar-nos para a necessidade de complexificar e gradualizar

Quadro 2 Teques de subordinacio

Sistemas de produgao Operarios  Pessoal de enquadramento
Oficio 215 2,8
Taylorista 39,5 1,8
Fordista 47,5 2,6
Quimico/organico 21,1 2,2

Média geral 35,2 2,3
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a maneira como sdo geralmente vistas as fun¢®es do Encarregado e o tecido
organizativo nesta zona da Empresa.

Pode-se também determinar com precisao os valores de um indicador cldssico
como € o leque de subordinagdo para o caso dos Encarregados, isto &, 0 nimero
de trabalhadores que ele tem sob a sua responsabilidade. O valor médio encontrado
foi 35 (operdrios por encarregado), valor que naturalmente se altera quando se
procede ao cruzamento com varidveis revelantes como &, por exemplo, o caso dos
sistemas de produgﬁos.

5. Uma dimensio de andlise importante consistia na tentativa de conhecer as
representa¢des mentais dos Encarregados sobre o mundo operdrio e o sindicalis-
mo. Ora, tudo se passa como se os Encarregados fizessem uma avaliagdo racional
fortemente critica e punitiva da acgio sindical que viram desenvolver-se em
Portugal depois de 1974, ao mesmo tempo que uma significativa parte deles
continua a sentir-se afectiva e culturalmente ligada ao mundo operdrio de onde
emergiram e ao sistema de representacées simbdlicas propostos pelo sindicalismo
da luta-de-classes.

Assim, hd um contraste nitido entre um grupo maioritdrio (60%) que tem uma
visdo "optimista" da evolugdo da condicdo dos trabalhadores industriais. reconhe-
cendo uma mudanga positiva em relacfo ao passado, € um grupo minoritdrio mas
importante (40%) que revela ter uma visdo "pessimista” dessa mesma evolucio.
Por outro lado. o sindicalismo € objecto de uma forte divisdo de opinides. j4 que.
enquanto 52% consideram os sindicatos demasiado politizados e envolvidos em
lutas intestinas, 40% preferem acentuar que eles contribuem para melhorar a vida
dos trabalhadores. E a prépria sindicalizag¢do provoca uma divisio quase igualitdria
entre sindicalizados e nio-sindicalizados, tendo a grande maioria dos primeiros
(75%) aderido antes de 1974 e antes da ascensio a funcdo de Encarregado.

Quadro 3 Opinido dos encarregados acerca da situacdo dos operdrios, segundo a sua
sindicalizacdo

Os operarios devem estar Sindicalizagao dos encarregados
hoje:
Sindicalizados Nao sindicalizados Total
Satisfeitos 49 77 60
Descontentes 51 33 40
Total 48 51 100

Por outro lado, as expressdes da avaliacdo feita pelos Encarregados da sua
situagdo presente revelam tracos de insatisfagdo. Por exemplo, se 51% dos inqui-
ridos julgam "aceitdvel” a remuneracdo auferida, hd 40% que a consideram
claramente "insatisfatéria” (apenas 9% a classificam de "boa"). E quanto as
perspectivas de progressio dentro das actuais empresas, s6 19% as classificaram
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de "boas”, enquanto 36% preferiram a resposta "algumas"” e 44% ndo tiveram
rebuco em as classificar de "fracas”.

Evidentemente, os resultados destes indicadores sofrem variagdes quando
desagregados por outras categorias estatisticas. Aqui, podemos talvez arriscar
dizendo, numa avaliagdo sectorial, que se enconiram maiores niveis de satisfagdo
entre os encarregados do Norte e das pequenas empresas do que entre os do Sul e
das grandes empresas (apesar dos melhores saldrios destes ultimos); que os
encarregados dos sistemas de produgdo A (oficio) e B3 (mdquinas de grande porte)
parecem mais satisfeitos com a sua situacdo do que os restantes, tal como o0s dos
ramos industriais do papel e da madeira (apesar dos seus mais baixos saldrios): e
que os encarregados dos ramos da alimentagdo, dos téxteis, da metalo-mecinica.
e ainda da metalurgia de base e das quimicas (apesar dos seus melhores saldrios),
acusarfio os maiores niveis de descontentamento.

Em sintese, podemos dizer que os Encarregados revelam uma ainda forte
identificacdo ao mundo operdrio (que o sindicalismo tende a preservar e a exaltar),
ao mesmo tempo que indisfarcdveis sinais de atraccdo, e dependéncia. mas
igualmente sentimentos de exclusdo, relativamente & Empresa.

6. Por seu lado, que avaliacdo fazem as Empresas dos seus Encarregados? E
pouco significativo verificar que ela é "globalmente positiva”, mas que, de 1986
para cd. elas tenham constatado uma "evolugdo positiva" (45% dos casos, contra
3% qualificados negativamente).

Quase metade das Empresas inquiridas (46%) afirmaram observar "deficién-
cias” nos desempenhos dos Encarregados, percentagem que se acentua nos caso
das grandes empresas. As razdes apontadas foram, por essa ordem e em primeira
escolha : num primeiro grupo, a "insuficiéncia de habilitacOes escolares de base”
¢ a "insuficiente competéncia técnica"; num segundo patamar, o "pouco sentido
das rela¢Oes humanas e dificuldade em dialogar com os trabalhadores”, e num
terceiro nivel, a "resisténcia as mudancgas" e a "demasiada proximidade e influéncia
dos subordinados”. Numa segunda escolha, as "dificuldades relacionais" surgiram
como a razdo mais apontada.

Estes resultados mostram, de acordo e coerentemente com o modelo tradicio-
nal de Encarregado vigente na inddstria portuguesa. que é no campo da competén-
cia técnica (especifica, ou na sua preparacdo geral de base, assegurada pela
escolaridade obrigatéria) que as Empresas manifestam as suas maiores preocupa-
¢des, devido as implicagSes directas e imediatas que essas insuficiéncias terdo para
aactividade produtiva e os seus resultados no mercado. Sé num segundo momento
vém as preocupacgdes quanto as capacidades relacionais e de atitude dos Encarre-
gados (as resisténcias as inovacdes sdo disso um exemplo flagrante e cldssico).
Registe-se, no entanto, que. apesar de situadas em segunda linha, tais preocupagdes
parecem j4 hoje existir entre os responsdveis das Empresas. Nada nos diz que fosse
esse 0 caso - ou fosse da mesma forma - hd apenas alguns anos atrés.

Quanto as medidas consideradas, em prioridade, pelas Empresas para obviar
aquela situacdo e methorar os desempenhos dos Encarregados, a maioria optaria
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pelo recrutamento de "Encarregados jovens com formagao profissional especifica”
(24%), seguindo-se a preferéncia por "cursos ou acgdes de formagio para reciclar
os Encarregados actuais” (18%), a frente de uma série de outras medidas. Note-se
ainda que, numa segunda ordem de prioridades, a medida mais escolhida foi a dos
"cursos ou ac¢les de formagdo para aproveitar os operdrios com qualidades
existentes na empresa”. Estes resultados apontam para a identificagdo que as
Empresas fazem do papel decisivo que caberd a formagio na melhoria dos
desempenhos dos Encarregados: formacao de base. ao nivel da escolaridade geral
e do ensino técnico, incluindo especificamente a preparagdo de jovens para as
funcdes de Encarregado; e formag8o de promogdo dirigida aos trabalhadores com
potencialidades para o cargo, ou formagdo de reciclagem dirigida aos Encarrega-
dos 34 em fungdes.

No entanto. € preciso realcar os limites do papel da formagao especializada -
em escola ou em curso - na aquisi¢do das competéncias para o desempenho da
fungio de Encarregado. E que se a quase totalidade dos respondentes (Empresas e
Encarregados) tem consciéncia da importancia e indispensabilidade da formagio,
a maioria sobrepde-lhe ainda, como exigéncia primeira para a aquisi¢do efectiva
de tais competéncias, a vida prdtica na Empresa, isto €, o factor experiéncia. Com
efeito, 74% dos Encarregados e 65% das Empresas, na obrigatoriedade de ter de
optar por um dos termos, fizeram-no em favor da experiéncia.

E aqui tocamos algo de essencial. E que, para além da primazia da comperéncia
e formagdo técnica e das capacidades relacionais, uma terceira exigéncia funda-
mental vem constituir este tridngulo que define o papel do Encarregado: a expe-
riéncia profissional.

E uma experiéncia que se pode ligar mais ao conhecimento intimo do oficio
ou da actividade, ou ao conhecimento intimo da empresa, da organizagdo - que é
singular por definigdo. Mas. num caso como no outro (e em especial no segundo),
o factor tempo, antiguidade. histdria, surge como critério inevitdvel: o que, se
pressupde um tipo particular de conhecimento prdtico, por apropriacéo progressiva
dos meandros do espaco produtivo e da trama organizacional e humana que
constituem a Empresa), ndo deixa correlativamente de implicar um forte elemento
de estabilidade e conservagdo.

E neste sentido que o modelo de Encarregado dominante em Portugal, ao
integrar agora de maneira mais explicita o factor "experiéncia" ao lado dos
"técnico” e "relacional”, pode mais rigorosamente ser apelidado de "tradicional”.
Pelo lugar concedido & experiéncia. e, portanto, a estabilidade e conservacio que
lhe sdo inerentes, as Empresas portuguesas parecem pois preferir apostar na
preservacdo de mecanismos, articulagdes e praticas j provadas e sedimentadas,
embora com isso dificultem a capacidade de inovacdo que, cada vez mais, lhes é
imposta do exterior.

7. Tendo em conta o enquadramento tedrico e as hipéteses da investigacdo,
podemos tentar formular da maneira sintética que se segue, as conclusdes desta
pesquisa.
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Os Encarregados da industria transformadora portuguesa correspondem a um
modelo de desempenho que podemos qualificar de "tradicional”, assente na pri-
mazia da competéncia e formagdo técnica, na importéncia da experiéncia e na
contemplagdo de certas capacidades relacionais.

Este modelo forjado pelas Empresas ¢ globalmente aceite pelos préprios
Encarregados, que lhe introduzem contudo modulag¢des porventura marcadas por
reminiscéncias oriundas dos antigos oficios industriais.

Este modelo tradicional de Encarregado, mais do que compardvel a modelos
tedricos jd conhecidos ou a tipologias que nds préprios pudéssemos ensaiar - "de
oficio", "disciplinar”, "gestiondrio”, "técnico", etc.- é genericamente partilhado
pelo grupo profissional em causa, a0 mesmo tempo que fracturado por clivagens
relativas a idade, a formacio de base e ao itinerdrio profissional inicial dos sujeitos.

Ahipétese de partida de uma categoria sécio-profissional fragilizada, por forga
das mudangas tecnolégicas e organizacionais e da emergéncia da ac¢do sindical
na empresa, sé parcialmente parece verificada.

Com efeito constata-se nas Empresas industriais uma dindmica de mudangas,
sobretudo técnicas, que ndo parecem afectar negativamente os Encarregados.
Quanto a acc¢do sindical na empresa, ao nivel dos Encarregados, esta parece
irrelevante, no entanto, simultaneamente, a memdria de conflitos de um passado
recente parece provocar bloqueios e linhas de fractura. A fragilizacdo relaciona-se
mais com a noc¢lo de dependéncia que os Encarregados sentem em relacdo a
Empresa e com uma atitude ainda marcada pelo mundo sécio-cultural do opera-
riado de onde provém, do que com receios ou resisténcias face as mudangas. Pelo
contrdrio, parecem existir condi¢des e disposi¢Bes favordveis aos processos de
mudanca e inovagio, néo sé por parte dos Encarregados, mas igualmente dos outros
actores sociais presentes ao nivel da Empresa.

Dadas as conclusdes anteriores, sdo no essencial de rejeitar as hipdteses
subsididrias que haviam sido formuladas relativas a comportamentos de retraimen-
to ou desvio por parte dos Encarregados. A hipétese do desabrochar de um
associativismo préprio ndo parece ter igualmente condig¢des muito favoraveis, ndo
porque a perspectiva ndo fosse apoiada com forte probabilidade pela maioria dos
Encarregados, mas porque areferida dependéncia, o isolamento e as identifica¢des
ao mundo operdrio dificilmente permitirdo um tal salto criador, sem intervencdo
ou ajuda de entidades exteriores ao grupo.

Essa necessidade de apoio pode ser particularmente bem recebida pelos
Encarregados no campo da formagdo profissional, quer, em especial, por parte das
entidades ptiblicas no que toca ao ensino técnico e profissional, quer por parte das
Empresas no que respeita a formagdo de promogao e de reciclagem. H4, por outro
lado, convergéncia e disposicdo favoravel das Empresas a este respeito, pelo que
deve poder desenvolver-se aqui um bom terreno de iniciativas.

Além da indispensdvel componente técnica, a formagfo especifica para En-
carregados deverd contemplar particularmente as matérias de organizag3o, planea-
mento, gestdo, comunicagio, lideranca e motivagdo humana, onde é maior o défice
actualmente existente.
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Se os Encarregados parecem algo marcados pelo pessimismo das atitudes
assalariadas. as Empresas revelam atrasos de actualizagio do apareiho produtivo
e sinais de excessiva burocratiza¢do, sendo as mudangas claramente suscitadas do
exterior. Em confronto com o enquadramento tedrico dominante, elas (e os seus
responsdveis e quadros) deverdo fazer um esforco significativo para, nos processos
deracionalizagdo e tecnicizagfo em curso, encontrarem o lugar adequado para uma
concepgdo de organizagdo mais institucional onde se reconheca a profissionalidade
de cada actor, e entre eles, dos Encarregados.

Finalmente, a hipétese geral de que o papel dos Encarregados estaria em vias
de evoluir de caracteristicas predominantemente disciplinares para outras de fei¢do
mais técnica e organizacional, assentes numa formacio profissional especifica,
parece confirmar-se, nas suas grandes linhas. apesar dos notaveis atrasos da
situacdo portuguesa em relagfo a de outros pafses industrializados.

Setembro 1991

Notas
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a pesquisa contou ainda com a participagfo dos seguintes alunos finalistas de Sociologia do ISCTE.
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2 Veja-se. por mais acessivel: Jodo Freire. "Que futuro para os encarregados na endistria?",
Organizagcdo e Trabalho. (2). 1990, p. 81-90.

3 Entre elas, realca-se a investigagdo em curso desde 1988 dirigida pelo Prof. Philippe Trouvé, do
Groupe ESC de Clermont Ferrand: Les catégories d “encadrement direct et intermédiaire face aux
changermnents technologiques et organisationnels (Recherche comparative dans plusieurs pays de la
CEE).

4 A amostra das Empresas incluiu 120 empresas das indistrias transformadoras do Continente.
estruturada a partir de varidveis como o ramo de actividade, a dimenso e a localizagio. enquanto
a amostra dos Encarregados comportou. em definitivo, a recolha de dados sobre 283 sujeitos.

5 Com a varidvel sistema de produg@o procurou-se caracterizar a materialidade das situag@es técni-
co-produtivas das organizagdes. que, no quadro das hipéteses de trabalho, considerdmos determi-
nante na compreensfo da acgio e dos tipos de encarregados. Na composicao da varidvel sistema de
produgdo foram considerados os seguintes indicadores: processo tecnolégico bésico, equipamento
produtivo. tipo de produgdo, regime de laboragio, tipo de trabalho operario, condi¢bes particulares
de trabalho, movimentag#o de matérias e penetragfio da automacio. A combinagio e articulago dos
dados relativos a estes indicadores permitiu definir 8 tipos de sistemas de producdo: A - “offcio” -
combinagdo de trabalho manual qualificado, com mdquinas universais, em grupo ou equipa, e
movimentages manuais ou automéveis: producdo unitdria ou de pequenos lotes. B1 - “taylorista”
- méquinas especializadas. em "paralelo”. producio em série ou pequeno lote: trabalho de operagio
com mdquina ou de vigilincia; postos individuais fixos ou com mobilidade e movimentagoes
automdveis. B2 - "fordista” - linhas de maquinas ou postos, de produgdo, montagem ou embalagem:
produgdio em grande série; trabalho de operagdo, vigilancia, alimentagdo: postos em cadeia;
movimentagdes mecanizadas. B3 - "maquinas de grande porte" - maquinas de grande porte;
comando & distdncia e vigilancia, rabalbo em equipa ou individual com mobilidade. movimentagdes
mecanizadas. C - "integrado/processo” - sistema de produgio integrado, automatizado e comandado
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centralmente, produgéo volumétrica, continua ou em grande série: trabalho de comando & disténcia:
postos isolados. D - "Quimico/orginico” - Sistemas de processamento de fluidos ou granéis,
orgénicos, composi¢des e misturas; produgio volumétrica e contfnua; comando a distincia e
vigilancia sobre produto: postos individuais fixos ou com mobilidade: trasfega de fluidos ou granéis.
E - "estaleiros” - agregacdo ou montagens: produgdo unitdria; trabalho qualificado e trabalho for¢a:
em grupo ou equipa. F - "fornos" - altos fornos: producdo volumétrica ou continua ¢ comando a
distancia: trasfega de fluidos ou granéis.





