CAPITULO1
DO CAMPO EMPIRICO DAS EMPRESAS: O CASO DA EVOLUCAO HISTORICA
DA EMPRESA E,

No ambito das mudangas operadas ao nivel do funcionamento do mercado de
trabalho, e das praticas de organizacdo do trabalho e da empresa, o processo de
construcdo e reconstruc¢ao de identidades sociais adquire um relevo particular, dado que
as alteracdes verificadas ao nivel das relagdes de emprego, dos perfis ocupacionais, dos
conteudos de tarefa, e da estrutura de papéis profissionais, solicitam da parte do
individuo um continuo investimento subjectivo num processo iterativo de recomposi¢ao
do “sentido de si” — ou seja, o redimensionamento das organizacdes e das praticas
laborais, a solicitacdo de flexibilidade e mobilidade para o seu exercicio, a participagdo,
a responsabilizagdo, ¢ a autonomia concedida aos actores, apelam a constru¢do de uma
relacdo diferente com os conhecimentos, os objectos e as categorias sociais, € a
reelaboragdo das transacgdes que o sujeito efectua consigo proprio, com 0s outros
significativos, € com o conjunto de estruturas sociais objectivas, que, de modo variavel,

operam enquanto constrangimento a sua ac¢ao.

Como procuraremos ilustrar nos pontos 1.2. e 2. do presente Capitulo, existe uma
relacdo de estreita proximidade entre a evolucdo da organizagdo por nos estudada e a
transformacao historica do sector de actividade econdomica onde esta se insere, o sector
eléctrico nacional; trata-se de um sector tradicional que sofreu um conjunto de
modifica¢des substantivas nas ultimas duas décadas, situadas ao nivel da estruturagdo e
da regulag¢do do mercado, do papel da tecnologia na reconfiguragio das estruturas e dos
processos produtivos, e dos perfis ocupacionais e categorias profissionais que, por
tradigdo, existiam e enformavam as relagcdes de emprego no sector. A estruturagao do
sector eléctrico nacional efectua-se, actualmente, em torno de um grupo econdémico,
composto por cerca de 75 empresas, € que integra na sua estrutura, a organizagdo cuja
evolucdo historica ¢ apresentada neste Capitulo. Neste estudo, este grupo econdmico €
designado por grupo empresarial GE,, sendo que a organizagdo especificamente

estudada, uma das empresas constituintes do grupo GE,, de grande dimensdao e de



actuacdo de ambito nacional, no dominio da distribuicdo de energia eléctrica, ¢

denominada E,.

A organiza¢do E,, a unidade empresarial tomada como contexto de referéncia
analitica deste estudo, enforma um caso particular de “sistema de ac¢dao” cuja evolugdo
historica se caracteriza por uma reconfiguracdo de contetidos e de espagos de
aprendizagem e de desenvolvimento profissional, decorrente de um conjunto de
intervengoes situadas ao nivel da organizagdo da empresa, € ao nivel das modalidades
de organizacdo do trabalho, onde se sublinha o desenvolvimento de trabalho em equipa
e por projectos tematicos, a intensificagdo do trabalho decorrente da necessidade de
eficiéncia operacional, polivaléncia e desempenho de multiplos papéis profissionais, e a
recomposi¢ao dos contetidos de trabalho protagonizada pela inovacao tecnologica e pela

introducao de metodologias de gestao do trabalho por processos.

No presente Capitulo, a nossa proposta de pesquisa centra-se, deste modo, na
transformacdo historica da organizagdo E), e no facto desta delimitar um contexto de
mudangas persistentes das estruturas organizacionais € dos modelos de organizacdo do
trabalho, de inovacdo e modernizagdo tecnoldgica, de desenvolvimento e transformacao
dos saberes, e de incremento da necessidade de aprendizagem. Trata-se, no nosso
entender, de um contexto de mudanga sucessiva particularmente relevante em termos
analiticos, ja que configura uma oportunidade de escrutinio aprofundado das condi¢des
sociais de producdo identitaria nos espagos de trabalho contemporaneos, no seio do qual
se pode aferir, em particular, a natureza das transformagdes organizacionais e laborais
em curso na organiza¢do E,, e o seu efeito ao nivel das respostas de adaptacdo e
(re)orientagdo que os individuos estabelecem face ao trabalho, a empresa, e ao

empregador.

1. TRANSFORMACOES SOCIETAIS E ESPECIFICIDADES DE UM GRUPO
EMPRESARIAL PORTUGUES.

Nas ultimas décadas, tem-se vindo a assistir ao abandono progressivo de estruturas
organizacionais do tipo funcional, que adoptam como principal critério de organizacao a

estandardizacdo e a especializacdo funcional (Mintzberg, 1995), dando estas lugar a



estruturas mais descentralizadas e, por tal, compativeis, com a logica de funcionamento

dos grandes grupos nacionais e internacionais.

Com efeito, a emergéncia de novos desafios relacionados com a competitividade das
empresas veio questionar a eficiéncia de modelos de organizagdo de natureza
burocratica ¢ mecanicista, resultantes das contribui¢des téoricas classicas de Weber
(burocracia e divisdo racional do trabalho), Fayol (trabalho em série e especializacdo), e
Taylor (especializagdo, trabalho a peca, e despersonalizagdo do trabalho). Contudo,
como ¢ enfatizado por varios autores (Firmino, 2002; Kovacs, 2002, 2005; Holman et
al., 2005), em muitas empresas, a cultura taylorista evoluiu para uma cultura
neotaylorista, com a introdu¢do de novas tecnologias, mas sem as necessarias alteragdes
ao nivel da organizacdo do trabalho, e da renovagdo das politicas de formagdo e de

motivagao dos trabalhadores.

O alcance das mudangas ocorridas, ao nivel dos modelos globais de organizacao
econdmica e social, e, a um nivel micro de analise, dos modelos de organizacdo da
empresa ¢ do trabalho, encontra uma expressao particular na emergéncia de espagos e
contextos de trabalho caracterizados pela mudanca continuada de estruturas
organizacionais e dos modelos de organizacdo, de inovacdo e modernizagdo
tecnologica, pela necessidade de desenvolvimento e transformacao dos saberes e de
incremento da aprendizagem, pela intensificagdo e generalizacdo dos fluxos de
comunicagdo e informacgdo, e pelo cardcter mutavel das condi¢cdes dos empregos e das
estratégias empresariais. Procuramos, de algum modo, dar conta destes aspectos no
ponto /.1., remetendo para o ponto 1.2. e 2., a exposicao relativa a evolucao do grupo

GE, e da organizagdo E,, que constituem os nossos referenciais de pesquisa empirica.

1.1. Processos de transformacio da empresa e da organizacio do trabalho:

Elementos de definicdo e conceptualizaciao geral.

O modelo de produgdo em massa, ancorado na racionalidade taylorista e fordista de
producdo e organizagdo do trabalho, traduziu-se por um insucesso ao nivel da grande
industria, na medida em que se situava num contexto social e econdmico caracterizado
pela estabilidade e previsibilidade de mercado, distinto, portanto, do mercado actual,

instavel e diferenciado, (apenas) compativel com a produgdo em pequena série € a



constante renovacdo da producdo. Neste sentido, num contexto de crescente
concorréncia, de mundializacdo, e de terciarizagdo da economia, emergem outros
factores de competitividade, tais como a qualidade, a diversificagdo dos produtos, o
cumprimento dos prazos de entrega, e a satisfacdo das exigéncias dos clientes (Cerdeira,

2004).

Entre as transformagdes que afectam, no contexto actual, o trabalho e o emprego,
tém particular importancia (Kovacs, 2002, 2005): a globalizacdo da economia, com a
preponderancia (ao nivel dos processos decisorios) do capital financeiro; a difusao das
tecnologias de informagdo e de comunicacdo; a nova divisdo internacional de trabalho;
o predominio da politica e da légica econdmica neoliberal; a reestruturacdo das
empresas, utilizando estratégias de organizacdo tributdrias do paradigma da
“racionalizacdo flexivel”; o desequilibrio de forgas no mercado de trabalho e nas

relacdes laborais.

As mutagdes actuais da organizacdo econdémica e social colocam em causa os
conceitos e as representagdoes de trabalho, emprego e empresa que foram construidas

desde o inicio do século XX (Firmino, 2002; Kirpal, 2004a; Dif, 2004; Holman et al.,

" O discurso dominante criou o “mito da flexibilidade” do mercado de trabalho, da empresa e do
individuo (Sainsaulieu & Segrestin, 1987).

As praticas de flexibilizagdo justificam-se pelas condi¢des instdveis do mercado e pela
concorréncia acrescida. A reducdo e a flexibilizagdo do emprego, impostas pelos perfis incertos de
procura, pelas condigdes econdmicas e pela revolugdo tecnoldgica, sdo apresentadas como inevitaveis.

A este proposito, alguns especialistas, nomeadamente os da OCDE e da Unido Europeia,
apontam as restri¢des e a rigidez do mercado de trabalho europeu como responsaveis pela falta de criagdo
de empregos, colocando os EUA como exemplo a seguir (porém, estes admiradores do modelo de criagéo
de empregos dos EUA, ignoram os seus aspectos disruptivos: baixos salarios por empregos flexiveis, mas
sem qualidade, que proporcionam um nivel reduzido de produtividade).

A OCDE também alerta para a necessidade de fortalecer o mercado de trabalho interno, com o
objectivo de obter flexibilidade funcional e encontrar um equilibrio entre flexibilidade externa e interna.
Apesar dos aspectos negativos do modelo americano, especialistas da OCDE insistem na sua aplicacao,
quando recomendam o desmantelamento do sistema welfare — perspectivado aqui, como um dos maiores
obstaculos para a criagdo de empregos (OCDE, 1994).

Um conjunto de factores interactivos condiciona os padrdes de emprego e dos contratos de trabalho: as
necessidades dos empregadores, a competicdo, o mercado de vendas, a disponibilidade de competéncias
especificas, o poder de negociacao dos empregados, as perspectivas de gestdo, as tradigdes e a legislacdo
laboral. De acordo com Kdvacs (2002), ao invés da ideia muito divulgada segundo a qual é urgente
aumentar flexibilidade para poder reduzir o desemprego, ndo foi encontrada uma ligagao directa entre a

flexibilidade e a taxa de desemprego.



2005). Nos termos de Koévacs (2002, 2005), uma das caracteristicas definidoras do
actual mercado de trabalho ¢ a turbuléncia, decorrendo das inovagdes de natureza
tecnologica, a alteracdo da competéncias adquiridas ao longo dos anos no exercicio de
uma mesma profissao. Surgiu um novo saber-fazer, onde ¢ indispensavel a intervencao
da formagdo, quer na actualizacdo e reconversao de activos, quer na qualificacdo de
jovens. A natureza do trabalho, a estrutura do emprego e as competéncias requeridas
sofrem alteragdes significativas sob a pressdo das transformagdes estruturais da
economia ¢ da utilizagdo das novas tecnologias associadas a novos formatos

organizacionais.

A aplicacdo de novas tecnologias em quadros organizacionais flexiveis exige mais
conhecimentos gerais, do que conhecimentos especializados — noutros termos, a
compreensdo e o controlo global dos processos ultrapassa, em importancia, a execugao
de tarefas especificas. Exigem-se, em particular, menos competéncias de execugdo
(realizar as tarefas de acordo com as regras estabelecidas) e mais competéncias de
controlo de processos, de resolugdo de problemas, de cooperagcdo e capacidade de
renovacao de saberes, bem como capacidade de inovagao e antecipacdo para fazer frente
as novas situagdes. O desenvolvimento de competéncias-chave comuns a diferentes
profissdes e niveis de responsabilidade (operacionais, gestores ou especialistas)
constitui um dos aspectos centrais. Estas competéncias referem-se a: capacidade de
definir objectivos; capacidade de identificar problemas e encontrar solugdes; conhecer
os codigos de sistemas de informacdo e organizagdo; saber cooperar; saber controlar
processos e gerir os recursos utilizados; saber inovar; saber comunicar e negociar

(Firmino, 2002).

Uma das questdes que mais tem dividido os analistas sociais diz respeito ao
desenvolvimento de novos modelos de empresa e de novas modalidades de organizagdo
do trabalho. Trata-se de um debate que tem origem na entrada em crise do modelo
fordista-taylorista, e nas transformagdes que as estratégias de saida desta crise estdo a
operar, ao nivel da produ¢do, do produto, da organizagdo das empresas, do trabalho, e
das modalidades de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos (Cerdeira, 2004;
Casaca, 2005). A proposito destas transformagdes, o entendimento encontra-se longe da

convergéncia de interpretacao.



Boyer e Durand (1998) defendem que a difusdo de novas formas organizacionais —
algumas ha muito ja praticadas em algumas empresas e paises — sugere a transformagao
historica das relagdes entre producdo e produtividade, de um lado, e entre consumo e
concorréncia, por outro lado. Noutros termos, para estes autores, trata-se da passagem
do fordismo para o pos-fordismo.

Por sua vez, Zarifian (1996) e Cavestro (1998) colocam a toénica na ideia de que as
mudangas organizacionais em curso favorecem a comunicagdo interna na empresa. Para
estes autores, as inovagdes organizacionais actuais inscrevem-se numa transformagao
profunda do lugar e do papel da comunicagdo no contexto empresarial, possibilitada
pela introducdo de novos processos de producdo e novas modalidades de organizacio do
trabalho (v.g, o trabalho em equipa ou o trabalho por projecto), que requerem o
desenvolvimento de relagdes de comunicagao, de trocas informacionais frequentes entre
os individuos, e também, entre os recursos tecnologicos e os individuos. Zarifian (1996)
interpreta esta tendéncia, recorrendo ao conceito de “organizacdo qualificante”,
enquadrando-o como operador heuristico que procura traduzir uma tentativa de
superagao da crise do modelo taylorista, que se baseia “(...) na passagem da relagao
empregos racionalizados/executantes instruidos, a relagdo individuos
competentes/empregos eficientes, e ¢ orientada por objectivos de convergéncia de
racionalidade econdmica (objectivos de produtividade) e social (valorizagdo do factor

humano no trabalho)” (Cerdeira, 2004, p. 31).

Castells (1996) considera as diversas interpretacdes das transformagdes
organizacionais excessivamente propensas a sublinhar, no quadro de diferentes
processos de transformacao, a percep¢ao de uma unica tendéncia evolutiva. No entender
deste autor, o processo de reestruturacdo capitalista e de transicdo industrial
desenvolvido nas ultimas duas décadas, fez surgir, ndo uma, mas varias tendéncias
organizacionais (v.g., sistemas de producdo flexivel em larga escala, redes de empresas,
empresas “horizontais”, ou fusdes e aquisigoes estratégicas), sendo assim importante
considerar neste contexto, a existéncia de diferentes trajectorias de desenvolvimento

organizacional.

Kovécs (1988, 1994, 2002, 2005), numa linha de investigacdo que atende,
sobretudo, as tendéncias de transformacdo organizacional no seio das empresas,

defende, a par de autores como Boyer e Durand (1998), a ideia da natureza hibrida e



assincrona das transformagdes organizacionais, situando o foco desta andlise ao nivel
dos sectores, das empresas, ¢ mesmo das diferentes areas funcionais ou departamentais
de uma empresa. Para Kovécs (2002, 2005), as transformagdes actuais do trabalho e do
emprego sao o produto ou a manifestacio de um paradigma pos-burocratico de
organizacdo ¢ gestdo, no seio do qual sdo exaltados os beneficios e a adequacdo da
racionalizacdo flexivel, de modo a tornar as empresas mais competitivas no mercado
global. O objectivo desta abordagem passa pela optimizacdo dos processos de trabalho,
através da flexibilidade dos processos de gestdo, da relacdo entre empregador e
empregado, ¢ da capacidade de resposta as mudangas no mercado — a racionalizagao
flexivel promete reduzir os custos inerentes ao factor trabalho, e, a0 mesmo tempo,

obter flexibilidade funcional pela reorganizacdo do trabalho centrada nos processos.

O modelo pés-fordista de empresa ¢ apresentado como um avango em relagdo as
configuracdes anteriores. Exalta-se a importancia da cultura da empresa, da confianca
mutua, da autonomia no trabalho e da participacdo, bem como das relagcdes de
cooperacao entre individuos, grupos, unidades e empresas, no aumento da produtividade
e na melhoria da qualidade. Entre as principais tendéncias de reestruturagao empresarial

destacam-se as seguintes (Koévacs, 2002, p. 113):

a) Simplificagcdo e descentralizacao das estruturas empresariais;

b) Focalizag¢do na actividade principal de grande valor acrescentado (o denominado

“core business”), com a externalizacdo de outras actividades (“outsourcing”);

c) Ligacdao por redes de informagcdo de um grande nimero de empresas com

dimensao reduzida, e de trabalhadores por conta propria;

d) Promocao da autonomia, criatividade e participagdo das pessoas;

e) Crescente substituicao do contrato de emprego com duragdo indeterminada por

uma colaboracdo por tempo determinado, com contratos de trabalho

temporarios;



Substituicdo do “principio da organizacdo” pelo “principio do mercado”, como
9

mecanismo de coordenagdo das actividades organizacionais.

A “empresa flexivel” (Kovacs, Moniz & Cerdeira, 1993) ¢ entendida, neste
contexto, como o modelo organizativo mais adequado as condi¢des de instabilidade do
mercado e de forte concorréncia. Trata-se de uma configuragdo de empresa que, de
acordo com estratégias diferenciadas, permite combinar diferentes regimes de emprego
dentro de si propria, tendo em vista a obtencdo de flexibilidade funcional e de

flexibilidade quantitativa (Rebelo, 1995).

A organizacdo flexivel do trabalho coloca novas exigéncias de qualificacdo aos
individuos, numa disposicdo bem distinta daquela que caracterizava a organizagao
taylorista do trabalho. O objectivo € claro: a fim de permitir uma resposta rapida as
mudangas, procura-se a libertagdo dos conhecimentos, das capacidades e das relagdes,
do conjunto de limitagdes imposto pela estrita segmentacdo funcional e hierarquica

(tipica da organizacao taylorista e burocratica do trabalho e da empresa).

Com efeito, as transformacdes técnico-organizativas, as novas referéncias
organizacionais, ¢ a gestdo do acréscimo de competitividade no contexto econdémico das
empresas, fazem emergir uma nova concepcao de emprego. Esta concepcao ¢
apreendida, nos termos de Cavestro (1999), através da articulagdo de duas varidveis: a
adaptabilidade em funcdo das exigéncias do meio envolvente (mudangas técnicas e
organizacionais), € as caracteristicas especificas do trabalhador (ou seja, a forma como

este responde as multiplas situacdes de trabalho).

Deste modo, transita-se da no¢do rigida de emprego centrada no posto de trabalho
para uma nog¢ao fluida de emprego, um emprego “personalizado”, na medida em que o
individuo contribui para a construgdo do seu espago profissional — trata-se de uma
evolucdo que fez emergir a nogdo de “competéncia” (Zarifian, 1996; Almeida, 2004),
que, ao invés da abordagem baseada na “qualificacdo” e na estabilizacdo de uma relagao
entre capacidades individuais, antiguidade e posto de trabalho, associa a ideia de
implicag@o e mobiliza¢do dos trabalhadores, valorizando a cooperagdo, a autonomia, e a
assumpg¢do de responsabilidade. De acordo com Zarifian (1996), a luz da nogado

“competéncia”, deixa-se de atender ao lugar ocupacional como objecto central de



avaliacdo da performance individual, para se passar a avaliar a capacidade de adaptagao
do individuo a contextos de trabalho de contetido e geometria variavel. Este autor
recorre ao termo “gestdo do acontecer” para enquadrar esta nova realidade: os empregos
sao decompostos em missoes, € 0 mérito do trabalhador ¢ avaliado pela capacidade de

estruturar solugdes para os problemas que surgem no quotidiano de trabalho.

A conjugagdo da globalizagdo econdomica e da difusdo das tecnologias de
informacao induz e possibilita a reestruturagdo empresarial na logica do modelo da
“lean production”, e, por conseguinte, a difusdo do modelo da “empresa flexivel” — ou
seja, no ambito de uma economia mundializada, com a predominadncia da ldogica
financeira e da rendibilidade a curto prazo, verifica-se que as empresas, pressionadas
pela concorréncia intensificada e pela instabilidade de mercado, procuram, antes de
tudo, a flexibilidade. A alteragdo dos modelos de organizagdao adoptados constitui uma
estratégia desenvolvida pelas empresas, para fazer face a um mercado concorrencial e
instavel. Assiste-se a um processo de desintegragdo vertical e espacial das empresas, por
intermédio da segmentacdo produtiva, e da exteriorizacio de actividades®. Neste quadro,
a reestruturagdo empresarial viabilizada pelo uso das tecnologias da informagdo e
comunicagio tende a originar uma transformagio socio-laboral profunda’: a
descentralizagdo e desagregagdo do trabalho e a sua coordena¢do numa rede interactiva

de comunicagao em tempo real.

Neste quadro, verifica-se uma evolug¢ao histérica das formas de trabalho, associada a

complexificacdo, heterogeneizacdo e fragmentagdo do trabalho entendido como

* E importante mencionar, a este proposito, que a focalizagdo, por parte de uma empresa, num
conjunto de actividades perspectivadas como centrais, origina a criacdo de um grupo de trabalhadores
nucleares detentores de novas competéncias, bem pagos, com uma situagdo profissional estavel. Contudo,
a externalizacdo das restantes actividades implica a difusdo de modalidades de emprego flexiveis,
frequentemente precarias, e, por conseguinte, o forte crescimento de uma forga de trabalho fluida, que
pode ser contratada, despedida ou externalizada, de acordo com as necessidades de adaptacdo ao
mercado. Para Castells (1996), trata-se do modelo prevalecente do trabalho, na nova “economia baseada
no conhecimento”.

? A inovagio tecnologica e, em particular, o desenvolvimento das tecnologias de informagio e de
comunicagdo, constitui um meio poderoso que apoiou o mercantilismo da década de 1980, na promogao
da flexibilizagdo da relagdo salarial fordista. Em consequéncia deste processo, assistiu-se (e ainda se
assiste) a uma perda acentuada do peso do trabalho industrial nas sociedades avangadas (ou pos-
industriais), ¢ a um correlativo aumento da heterogeneidade das formas tradicionais de trabalho (e de

empresa).



actividade produtiva®. A emergéncia de novas modalidades de organizagio do trabalho

(Kovacs, Moniz & Cerdeira, 1993; Gottlieb, Kelloway & Barham, 1998; Kovacs, 2002,

2005; Freire, 2001; Cerdeira, 2004; Casaca, 2005) manifesta-se nos seguintes aspectos:

a)

b)

d)

Reducao de niveis hierarquicos e delegacdo de responsabilidades para o nivel
operacional — localiza¢do das decisdes nos niveis inferiores da hierarquia, de

modo a tirar proveito do conhecimento dos trabalhadores;

Reagrupamento ou integracdo de tarefas e fungdes (preparacdo, execugdo e

controlo), em vez da fragmentacgdo e da especializagao;

Alteragao do conteudo do trabalho no nivel operacional: iniciativa e autonomia
para o individuo programar o seu trabalho e determinar os procedimentos

relativos a sua execugao;

Existéncia de trabalhadores qualificados e polivalentes com perfis profissionais

hibridos, em detrimento de perfis profissionais especializados;

Valorizagdo do trabalho efectuado em equipa, em virtude das exigéncias

decorrentes da crescente interdependéncia tecnoldgica;

Aprendizagem continua e ampliagdo de conhecimentos (em detrimento de uma

formacao que visa a preparacao definitiva para uma profissao, fun¢ao ou tarefa).

Apesar de no universo da gestdo se apresentarem estas ideias sobre a inovagao dos

processos de organizacdo do trabalho e da empresa como originais e revoluciondrias, as

experiéncias inovadoras a este proposito remontam a década de 1950 (Freire, 2001), ndo

sendo inteiramente novas no campo da Sociologia ¢ da Economia.

4 ~ . . . . .
Este processo de mutagdo apresenta-se, no essencial, como significativamente contraditério, na

medida em que, em alguns casos revaloriza o trabalho e melhora a sua qualidade, sendo que noutras

situacdes desvaloriza o trabalho e deteriora o emprego, tanto em termos quantitativos, como em termos

qualitativos.
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As experiéncias de enriquecimento e alargamento de tarefas, e a constituicdo de
grupos semi-autébnomos, desenvolvidas no periodo compreendido entre a década de
1950 e a década de 1970 nas empresas europeias do sector automoével (Volvo, Fiat,
Renault), sustentaram teses que prognosticavam, a época, a faléncia do modelo de
organizacdo taylorista. Contudo, como ¢ ilustrado por Cerdeira (2004), as
transformagdes organizacionais entdo promovidas, distam, em propdsito, conteudo e
condi¢des de enquadramento, daquelas que tém vindo a tomar forma desde a década de

1980:

“Em primeiro lugar, as inovagdes organizacionais (...) [entre a década de 1950 e a década de
1970] foram bastante localizadas. Em segundo lugar, se as preocupagdes econdémicas estdo
presentes em ambos o0s contextos, nos anos 60-70, a sua implementacdo respondeu, em grande
parte, a preocupagdes sociais, nomeadamente as criticas sobre a alienagdo e a monotonia do
trabalho. Por tltimo, as inovagdes organizacionais implementadas (...)[entre a década de 1950 e
a década de 1970], excepto no caso dos paises do Norte da Europa, contaram com o alheamento
sindical. (...)

Nos anos 80, a crise, o desemprego e o crescimento de formas flexiveis de emprego, pressionam
os sindicatos a negociar as transformagdes tecnologicas e a reorganizagdo do trabalho, sob pena
de perderem a sua capacidade de intervir na mudanga econdmica e social.

Com efeito, a partir da década de 80, a mudanca dos processos de trabalho conhece uma grande
amplitude, pressionada pela difusdo em larga escala da tecnologia informatica e das suas

aplicacdes (Cerdeira, 2004, pp. 32-3)”.

As preferéncias por determinados métodos e técnicas de mudanga organizacional
apresentam alteracdes substanciais desde a década de 1970, quando se tornaram visiveis
as grandes transformacdes nos sistemas produtivos. A procura de novos padrdes
organizacionais com vista a reducao de custos, a melhoria da qualidade e ao aumento da

flexibilidade, tornou-se, desde entdo, uma questdao de sobrevivéncia para as empresas.

A este proposito, na analise que efectuam acerca da procura de novas solugdes de
organizagdo consubstanciada pela transicdo dos “old workplaces” (termo original
empregue pelos autores referenciados), configurados a luz de modelos de organizagao
do trabalho de natureza fordista, que colocam o acento tonico no escalonamento e na
hierarquizagdo, na existéncia de fortes dispositivos de controlo, e na orientagdo para a
producdo em massa, para o que designam de “the new workplaces”, Holman et al.

(2005) asseveram que estes ultimos podem ser definidos a luz da co-ocorréncia de
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quatro factores: /) a adopg¢dao de conjuntos de praticas de trabalho dotadas de
plasticidade e flexibilidade; 2) o emprego de modalidades de gestdo do emprego e da
mao-de-obra baseadas no fomento do compromisso, da autonomia e do
desenvolvimento individual; 3) a definicdo e implementacdo de um conjunto de
estratégias empresariais que concretizem a integracao das praticas de trabalho e das
modalidades de gestdo de emprego atrés definidas; e 4) uma orientagdo individual, face

ao trabalho, definida, no essencial, por uma conduta flexivel e proactiva.

Um estudo recente publicado pela Comissao Europeia retrata as tendéncias recentes
de desenvolvimento e utilizacdo de procedimentos de gestdo da mudanca e da
“inova¢do”, no quadro de uma economia europeia ‘“baseada no conhecimento”: de
acordo com as respostas dos participantes, os procedimentos de desenvolvimento
organizacional mais utilizados sdo o “project management” (87%), o “business plan
development” (67%), as “corporate intranets” (66%), € o “benchmarking” (60%) (CE,
2004). Na década de 1970, predominaram o enriquecimento de tarefas e a gestdo por
objectivos; na década de 1980, a “total quality management”; na década de 1990, a

“lean production” e a reengenharia organizacional.

De acordo com um conjunto de inquéritos internacionais efectuados na ultima
década, a utilizacdo de metodologias de gestdo baseadas na qualidade (“total quality
management”), no trabalho em equipa, na contratacdo de servigos externos, € na
utilizacdo generalizada de tecnologias de informacdo e comunicacdo, apresenta-se
relativamente difundida, na medida que 40 a 60% das organizag¢des inquiridas referem a
adopgao destes métodos (Clegg et al., 2002; Holman et al., 2005; Wood et al., 2005).
Batt e Doellgast (2005) abordam igualmente o tema, ensaiando uma caracterizacao da
evolucdo das opgdes estratégicas de desenvolvimento e organizacdo adoptadas pelas
organizagdes de servi¢o, em franco crescendo de protagonismo na economias nacionais
e internacionais, a partir de um estudo de natureza empirica que abrangeu um conjunto

diverso de sub-sectores de actividade econdémica:

“Competition in service activities has intensified over the last two decades, and corporations
have responded by making radical changes in their strategies and organizational structures. On
the demand side, national product markets deregulation has encouraged price competition and

facilitated the internationalization of service activities. On the supply side, advances in
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information technologies have expanded remote services options and automated processes,
while heightened international immigration has increased the availability of labour for
traditionally low-wage, as well as high-wage, service jobs.

In this context, the quest for more efficient and effective service delivery systems has become a
central topic among academics and industry practitioners. While leading management theorists
in the 1970s advocated competing on price by applying industrial models of production to
services, quality service and customer relationship management have emerged as dominant
themes since the mid-1980s.

(...) The observed expansion has been facilitated by a growing demand for services, as inputs
into global manufacturing, advances in information technology that have increased the speed
and volume of electronic transactions, and political movements to deregulate and privatize
service markets. (...) In the cases reviewed [airlines, financial services, telecommunications,
hotels and health care], heightened price competition, increased scope of the market, and
increased concentration in ownership structures, have contributed to a focus on cost cutting and

the use of customer segmentation strategies” (Batt & Doellgast, 2005, p. 219-220).

Com o objectivo de enquadrar o nosso “estudo de caso”, no concernente a dimensao
que os processos de mudanca, de desenvolvimento organizacional e de inovagao t€ém no
tecido empresarial nacional, coligimos um conjunto de dados resultantes da 3* edicao

nacional do European Community Innovation Survey (CIS III).

Os dados publicados mostram que 42% das empresas da industria transformadora
introduziram novos produtos ou processos produtivos, investindo em desenvolvimento
organizacional 4% do seu volume de negocios. A comercializagdo dos novos produtos
representou para as empresas 23% do seu volume total de negodcio, correspondendo
17% a produtos novos introduzidos no mercado onde as empresas operam.

O sector dos servigos regista uma propor¢cdo mais elevada de empresas que
investiram em operagdes de mudanga organizacional (49%), sendo de registar que o

investimento efectuado € mais reduzido (3,5%).

O quadro 1.2 sintetiza os resultados dos principais indicadores® obtidos a partir do

CIS 111.

’ Estes indicadores sdo: (1) A percentagem de “empresas inovadoras” (empresas que
introduziram alteragdes em produtos ou em processos de producdo); (2) A intensidade de inovagdo
(despesa em actividades de “inovagdo”, em percentagem do volume de negocio da empresa); (3) A
percentagem do volume de negodcio da empresa resultante da comercializagdo de produtos novos para a
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A comparagdo dos dados obtidos na 3 edi¢do nacional do inquérito comunitario a
inovacao nas empresas (CIS III), referentes ao periodo 1998-2000, com os dados do CIS
11, relativos ao periodo 1995-1997, indicia um aumento da aten¢do do empresariado, em
relacdo a necessidade e a pertinéncia de investir em processos de mudanca e

desenvolvimento organizacional.

Com efeito, a referida comparagao revela uma subida acentuada e generalizada em
todos os indicadores utilizados, em particular, do nimero de empresas inovadoras, do
investimento em “inova¢ao”, e, na industria, dos resultados comerciais da introducao de

produtos novos no mercado (de 7% para 17% do volume de negocios das empresas).

Quadro 1.2
CIS III: Resultados dos principais indicadores’

[ Fonte: OCES (2003). Inquérito Comunitario a Inovagdo (1998-2000): Resultados definitivos |

Resultados Resultados
Empresas Intensidade (Produtos
. . - (Produtos novos
inovadoras de inovagao ara a empresa) novos no
(%) (%) P % )p mercado)
’ (%)
Industria 37,1 10,8 2,7 25
Extractiva
Produgdo e
Distribuigao de 70,0 0,5 39,9 39.7
electricidade, gas e
agua
Industria
Transformadora 42,4 4.1 22,7 16,7
Servigos 48,7 3,5 17,2 9.4

propria empresa; (4) A percentagem do volume de negdcio da empresa resultante da comercializagao de
produtos novos para o mercado onde a empresa opera.

% Por razdes que se prendem com a especificidade do nosso “estudo de caso”, os resultados que
aqui apresentamos, ndo contemplam as desagregagdes (por actividade econdmica e por dimensdo de

empresa) presentes na fonte de informagao consultada.
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O acréscimo foi mais acentuado entre as empresas da industria transformadora, cuja
percentagem de “inovadores” passou a ser idéntica a do sector dos servigos. Também a
intensidade de investimento subiu mais acentuadamente nas empresas industriais (de
1,7% para 3,9% do volume de negocio), do que nas de servigos (de 1,1% para 2,8%),
embora os sectores mais inovadores dos servigos (transportes e telecomunicagdes,
engenharia e informatica) tenham protagonizado subidas muito significativas de
investimento em inovagdo (respectivamente, de 1% para 5%, e de 2% para 7,4% do
volume de negocio) (OCES, 2003). Verifica-se, desta forma, no referencial temporal
considerado, um aumento da atencdo do empresariado (reificado num aumento do
investimento), em relagdo a necessidade e a pertinéncia de investir em processos de

mudanca e desenvolvimento organizacional.

O quadro 1.3 apresenta a comparacao dos resultados do CIS [II, referentes ao

periodo 1998-2000, com os do CIS 11, relativos a 1995-1997.

Quadro 1.3
CIS 11/ CIS III: Comparacio dos resultados dos principais indicadores’

[ Fonte: OCES (2003). Inquérito Comunitario a Inovagao (1998-2000): Resultados definitivos |

. Resultados Resultados
Empresas Intensidade de
. ) - (Produtos novos (Produtos novos
inovadoras inovagdo
%) %) para a empresa) no mercado)
(%) (%)
CIS 11 CIS 11l CIS 11 CIS 11l CIS 11 CIS 111 CISI | CISI
Produgéo e
Distribuicao de | 3¢ 70,0 0,1 0,5 n.d. 39,9 n.d. 39,7
electricidade,
gas e dgua
Industria
26,0 48,0 1,7 3,9 14,2 229 7,0 17,1
Transformadora
Servicos 28,0 49,0 1,1 2,8 n.d. n.d. n.d. n.d.

’ Tal como mencionamos na nota anterior, por motivos que se relacionam com a especificidade

do nosso “estudo de caso”, os resultados que aqui apresentamos nao contemplam as desagregagdes (por

actividade econdmica e por dimensao de empresa) presentes na fonte de informagdo consultada.
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Do tratamento dos principais resultados da realiza¢ao da 4* edicao do inquérito CIS
em Portugal, referente ao desenvolvimento de actividades de inovagdo de produto e de
processo nas empresas, no periodo compreendido entre 2002 e 2004, observa-se a
estabilizacao relativa da introdugdo de medidas de inovagdo no tecido empresarial
portugués, consubstanciada pelo facto de 40% das empresas afirmarem ter realizado
actividades de inovacdo no periodo de referéncia da analise, despendendo, para tal
efeito, o correspondente a 2% do seu volume de negdcios, sendo 70% deste montante

dedicado a aquisi¢ao de maquinaria, equipamento e “software” (OCES, 2006).

De acordo com a informacao recolhida, o principal efeito das inovagdes introduzidas
situa-se ao nivel da diminuicdo e da racionaliza¢dao dos custos, quer por via da reducao
do consumo de energia e materiais, quer pela reducdo dos custos de produgdo, um
resultado que, a nosso ver, legitima a existéncia de divergéncias existente entre
analistas, quanto a leitura dos modelos organizacionais que se encontram em
desenvolvimento. Contudo, apesar da existéncia de divergéncias entre autores, quanto a
interpretagdo das abordagens de producdo em desenvolvimento, a evolucao das
modalidades de organizagao do trabalho, e a natureza das caracteristicas das relagdes de
emprego, consideramos que ¢ possivel estabelecer algumas regularidades nas suas

aferi¢des, no que concerne aos pontos abaixo apresentados:

a) A exigéncia de competitividade econdmica decorrente da reestruturacdo da
economia internacional, e da aplicagdo nos contextos de trabalho de avangos
cientificos nos dominios da microelectronica e da informatica, promoveu a
alteracdo do “perfil tecnologico” das empresas (Cerdeira, 2004), uma

modificagdo caracterizada pela introducao massiva de tecnologias flexiveis;

b) As transformagdes organizacionais interagiram, de um modo generalizado, com
a difusdo de tecnologias de informacdo e suporte a comunicagdo, € tiveram
como objectivo principal, o aumento da flexibilidade na gestdo, na produgdo e

na comercializacao (FAME Consortium, 2003);

¢) A maioria das transformagdes organizacionais visaram a redefinicdo dos
processos de trabalho, introduzindo o modelo de “lean production” com o

objectivo de reduzir o quadro de efectivos, e, em consequéncia, os custos
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d)

\

inerentes @ manutengdo do contingente humano de uma empresa; a este
proposito, deve registar-se também a tendéncia de exteriorizagao de actividades
organizacionais percebidas como periféricas (em relagdo a actividade central da
empresa), a automatizacdo de tarefas rotineiras e repetitivas, e a supressao de

niveis intermédios de gestao;

O desenvolvimento da automatizagdo informatizada transformou as
caracteristicas do trabalho humano, e alterou o lugar sobre o qual incide o
esfor¢o de racionalizacdo e de procura de produtividade (Veloso, 2004) — este
esfor¢o, anteriormente centrado sobre as operacdes de trabalho (o tempo de
execucdo das tarefas), transitou, com a informatiza¢do, para as operacdes

técnicas das maquinas e dos meios de producao;

As transformagdes socio-técnicas promovidas pelas e nas empresas, tornaram
obsoletos comportamentos, saberes e qualificagdes, promovendo e incentivando
a mobilizagdo de novas competéncias (Firmino, 2002; Kovacs, 2002, 2005;

Kirpal, 2004a);

A introducdo de novas tecnologias (em particular, informaticas) e a gestdo da
pressdo concorrencial actuou como “driver” da adop¢do de novas formas de
organizacdo do trabalho (v.g., integracdo entre concepg¢do e execucao do
trabalho, ou entre operacdo e manuten¢do; constitui¢do de equipas de trabalho
multifuncionais e pluridisciplinares). Em consequéncia, verifica-se o
desenvolvimento da comunicagdo interna na empresa (Zarifian, 1996; Cavestro,
1998) e a partilha de métodos entre técnicos (engenheiros) e operacionais
(Cerdeira, 2004). Além disso, deve sublinhar-se ainda a introducao de novos
instrumentos de mobilizagdo dos trabalhadores e das suas competéncias, em
particular, a individualizagdo de recompensas em funcao de projectos e/ou
resultados especificos, e a solicitagdo e incentivo a cooperagdo, a autonomia, a

participacgdo, a polivaléncia, e a formagao pessoal e profissional continua.
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1.2. Evolucao histérica e consolidacdo do grupo empresarial GE,: Estratégias de

reconfiguracio e racionalizacio.

1.2.1. O sector eléctrico nacional: A estrutura de sector como factor de

determinacdo da reestruturacdo do grupo empresarial GE

O universo das empresas do sector eléctrico nacional ¢ reduzido em alguns dos seus
segmentos constitutivos, dadas as caracteristicas especificas da actividade
(nomeadamente, o facto de se tratar de um sector baseado na aplicagdo intensiva de
capital), e o quadro onde, em termos de evolucdo histdrica, se desenvolveram, até ha
pouco tempo, as actividades que o enformam — um regime de natureza monopolista, em

determinados segmentos.

O sector eléctrico portugués caracteriza-se pela coexisténcia de empresas de grande
dimensdo (capital intensivo e elevado volume de efectivos), organizadas de modo
vertical”, e com a participagdo ainda significativa de capitais publicos, e de empresas
de menor dimensao (ao nivel do volume de efectivos), pontuadas pela predominio de
capitais privados. Trata-se de uma composi¢do sectorial, tributaria, em escala
. , - .. . . . 8 aA .
consideravel, da separacdo de actividades organizacionais’, ¢ da emergéncia de novas
unidades empresariais resultantes dos reenquadramentos legais ¢ de mercado —

iniciativas de liberalizagdo — entretanto ocorridos.

A estruturagdo do sector efectua-se, actualmente, em torno de um grupo econdémico,
€ que integra na sua estrutura, a organizagao cuja evolu¢ao historica ¢ apresentada nos
pontos /.3 e 2 do presente Capitulo. No ambito do presente texto, este grupo econdmico
¢ designado, como ja referimos, por grupo empresarial GE,, sendo que a organizagao

especificamente estudada, uma das empresas constituintes do grupo GE,, de grande

¥ Referimo-nos ao comummente designado, em jargdo gestiondrio, recurso ao “outsourcing”,
particularmente acentuado, no ambito do sector eléctrico, ao nivel das actividades operacionais, na
medida em que a existéncia de prestadores de servico na area da operacdo e da manutengdo, tem
permitido o estabelecimento ubiquo e quase vulgarizado de relagdes de subcontratagdo, decorrentes da
separagdo ou exteriorizacao estratégica de actividades desta natureza.
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dimensdo e de actuagdo de ambito nacional, no dominio da distribui¢do de energia

eléctrica, é denominada E,’.

Ao analisarmos a evolugdao de um grupo econémico como o GE,, verificamos que,
em medida que nao ¢ despicienda, as reestruturacdes decorrem, devido a especificidade
do enquadramento sectorial, de directivas internacionais, de deliberagdes legais, e de
disposi¢cdes macroecondmicas, como por exemplo, a abertura e a liberalizacdo dos
mercados; trata-se de um conjunto de factores que opera como condicionante de opgdes
estratégicas e organizacionais, ¢ da dindmica de estruturacdo do emprego e das

exigéncias de habilitagdo escolar e profissional.

Os principios de enquadramento e organizagdo do sector eléctrico nacional
encontram-se definidos na moldura legislativa constituida pelos Decretos-Lei n® 182/95
e 185/95, de 27 de Julho, com as alteragdes introduzidas pelo Decreto-Lei n® 56/97, de
14 de Marco, e ainda pelo Decreto-Lei n® 189/88, alterado pelo Decreto-Lei n°® 313/95,
de 24 de Novembro, e pelo Decreto-Lei n° 538/99, de 13 de Dezembro.

Com o pacote legislativo de 1995 e a aplicacdo dos principios da Directiva
96/92/CE, de 19 de Dezembro, que estabeleceu as regras comuns com vista a criagdo do
Mercado Interno de Electricidade, deu-se inicio a liberalizacdo do sector, marcado pela
criacdo do grupo empresarial GE,, e pela afirmacao do principio de liberdade de acesso
as actividades de produgdo e distribuicdo de energia eléctrica, através da definicdo de
um Sistema Eléctrico Nacional (SEN) baseado na (co)existéncia de um Sistema
Eléctrico de Servigo Publico (SEP) e de um Sistema Eléctrico ndo Vinculado (SENV),
garantindo-se a todos os interessados, por esta via, igualdade de tratamento e de

oportunidades.

? Atendendo ao objectivo subjacente a consecugio do presente estudo, o foco de anélise utilizado
centra-se na descrigdo da evolugdo historica da empresa ou unidade orgénica E,, situando-se o grupo
empresarial GE, enquanto estrutura organizacional de inser¢do e enquadramento. A informagao referente
a evolucdo das opcdes estratégicas e organizacionais do grupo GE,, ndo ¢, desta forma, negligenciavel,
dai a sua apresentacdo no presente ponto do capitulo primeiro do estudo, oferecendo um referencial para o

entendimento da evolugdo de E), posteriormente explanada.
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A estrutura do SEN estabelecida pelo edificio normativo mencionado, e pelas
alteragdes que lhe foram introduzidas pelos Decretos-Lei n* 184/2003,

185/2003, encontra-se representada na figura 1.1.

SEN

Sistema Eléctrico Nacional

T e
__ ervac

Entldade Reguladora dos Servicos

anqn‘!t{r.os
SEP $E1
Sistema Eléctrico Piblico Sistema Eléctrico Independente
|
SErW
Sistema Eléctrico ndo Vinculado
— : ; ni- Oulras Enemias] | Producs
Produtares Vinculados Produtores M|'1l| nm”ia; Renovieis e | | Co-geragio :;E—?D
nan Winculados (ate 10 MVA) Reslduos
Cancessiondna da RNT
| (Rede Nacional de Transpore) - Distribuidores nko Produgdo em Regime Especial
Winculados
Distribuidores Vinculados 2 ConisicialEndorks
Cormercializadar Regulada ] AR OrA Agentes Extemos
Clientes do SEP < {I o
nao Vinculados

Figura 1.1 — Representagdo esquematica da estrutura do sector eléctrico nacional (SEN).

[Fonte: http://www.erse.pt]

Ao SEP, compete assegurar, em todo o territorio continental, a satisfagdo das
necessidades dos consumidores de energia eléctrica, em regime de servico publico, e
segundo o principio da uniformidade tarifaria. Esta instancia ¢ constituida pela entidade
concessionaria'® da Rede Nacional de Transporte de Energia Eléctrica (RNT), pelos

produtores vinculados (que se relacionam comercialmente com a RNT através de

1% Actualmente, a entidade concessionaria da RNT é uma empresa anteriormente pertencente ao
grupo GE,, que, de acordo com o inscrito no Decreto-Lei n® 198/2000, de 24 de Agosto, foi
autonomizada, passando a ser maioritariamente detida pelo Estado. A esta empresa foi atribuida uma
concessdo de servigo publico, em regime de exclusividade, tendo sido incumbida de multiplas fungdes,
relacionadas ndo s6 com o transporte de energia eléctrica, mas também com a gestdo técnica e comercial
do SEP, ¢ ainda com o planeamento do sistema electroprodutor nacional, em cooperagdo com a Direcgdo
Geral de Energia (DGE).
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contratos de vinculacdo), pelos distribuidores vinculados'' em média e alta tensio, e
pelos clientes abastecidos pelo sistema publico.

No sentido de garantir a eficiéncia econémica do SEP, foram introduzidos, além de
mecanismos de regulagdo proprios, alguns elementos de incremento da concorréncia: a)
concurso para adjudicagdo de novos centros electroprodutores; b) liberdade de escolha
do fornecedor para clientes elegiveis'?; e ¢) liberdade parcial de escolha do fornecedor'

para distribuidores vinculados.

O SEI, em seu turno, compreende dois sistemas distintos: o Sistema Eléctrico Ndao
Vinculado (SENV), e os produtores com regime juridico especial (PRE).

No SENV, o exercicio das actividades de producdo e de distribui¢do de energia
eléctrica ¢ livre, estando apenas sujeito a atribuicao de licenga pela Direc¢ao Geral de
Energia (DGE). As relagdes comerciais entre produtores e clientes ndo vinculados sdo
livremente estabelecidas pelos intervenientes interessados, estando-lhes garantido o
acesso ndo discriminado as redes do SEP e as interligacdes. Os produtores em regime
especial (PRE) podem vender a energia eléctrica produzida ao SEP, nas condigdes e

com as garantias de colocagdo e preco determinadas pelo quadro legislativo aplicavel.

A este arranjo sectorial, de complexidade assinalavel, pautada pela coexisténcia de
dois sistemas supraordenados por logicas diferenciadas — um sistema sujeito a loégica de
13 : 12 99 ~ . , . o« . \ -

public utility”, de prestacdo de um servi¢o publico, e um outro sujeito a logica e aos
imperativos de mercado —, encontra-se associado um mecanismo de regulagdo
econdémica, consagrado no Decreto-Lei n° 187/95, de 27 de Julho, que instituiu a

Entidade Reguladora do Sector Eléctrico (ERSE), e alterado em alguns dos seus pontos

" Em termos de evolucao historica, € importante mencionar a existéncia, em periodo inicial, de 4
distribuidores vinculados, de extensao territorial definida no Decreto-Lei n® 184/95, de 27 de Julho, uma
configuracdo posteriormente alterada para apenas um distribuidor vinculado, abrangendo a totalidade do
territorio de Portugal Continental — uma modifica¢do disposta pelo Decreto-Lei n°® 4/2000, de 29 de
Janeiro.

12 Nio existe desde 1 de Janeiro de 2002, um limiar na definigdo de cliente elegivel, passando a
ser elegiveis todas as instalacdes consumidoras ligadas em Média, Alta ou Muito Alta Tensdo. Até aquela
data, a figura “cliente elegivel” dizia respeito a totalidade dos consumidores finais que efectuassem
consumos superiores a 9 GWh/ano, por local de consumo.

B Actualmente, os distribuidores vinculados podem adquirir fora do SEP, até 8% das suas

necessidades de poténcia e energia.

21



pelo Decreto-Lei n° 44/97, de 20 de Fevereiro, que, em simultineo, aprovou os

respectivos Estatutos.

A ERSE foi criada, deste modo, como pessoa colectiva de direito publico, com
autonomia administrativa e financeira, e constitui o regulador do sector eléctrico em
Portugal Continental'*. Este mecanismo de regulagio abrange as actividades de
producdo, transporte e distribuicdo de energia eléctrica no ambito do SEP, e as relagdes
comerciais entre 0 SEP e o SENV, em particular, a defini¢ao das tarifas reguladas e a
supervisao do cumprimento das regras de funcionamento do SEP e da relacdo comercial
entre o SEP e o SENV, visando garantir, a totalidade dos actores econdémicos, a

igualdade de tratamento e de oportunidades.

Nos termos previstos no Decreto-Lei n.° 182/95, de 27 de Julho, os principios de
regulagdo do SEN foram desenvolvidos através de regulamentos emitidos pela ERSE e
pela DGE, nomeadamente o Regulamento Tarifario, o Regulamento de Relacdes
Comerciais, o Regulamento do Acesso as Redes e as Interligagdes, o Regulamento do
Despacho, o Regulamento da Qualidade de Servigo, o Regulamento da Rede de

Transporte, e 0 Regulamento da Rede de Distribuigao.

A garantia de liberdade de estabelecimento (com transparéncia no funcionamento do
mercado e estimulo a competitividade, como condi¢do para o beneficio final dos
consumidores), traduzida no acesso a actividade de producdo e na possibilidade de
escolha do fornecedor de energia eléctrica, ¢, desde ha uma década, uma preocupagao
comunitaria. Os diferentes paises membros, por antecipagdo ou por predicado do seu
sistema econdmico proprio (que ja contemplava tais principios, ou se encontrava
naturalmente estruturado para os incorporar), tém vindo a reformular os seus sectores
eléctricos em conformidade com as exigéncias do funcionamento do mercado interno de

electricidade, de acordo com o disposto na Directiva Comunitéaria 96/92/CE".

' Neste contexto, é importante relevar que, desde 2002, a sigla ERSE corresponde a Entidade
Reguladora dos Servigos Energéticos, dado que o ambito de actuacdo e o ambito territorial desta instancia
foi alargado — respectivamente, a regulagdo do gas natural, e as regides autonomas.

5 A existéncia de especificidades proprias de cada pais comunitario ndo tem facilitado o
estabelecimento, no espaco da UE, de regras gerais relativas a concorréncia e a livre circulagdo de bens e

servigos. Contudo, a partir de 1992, com a aprovagio do Acto Unico Europeu, e a subsequente criagio do
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Em particular, as exigéncias referidas passam pelo desenvolvimento das redes
transeuropeias de energia e pela aplicacdo de um articulado normativo relativo a
abertura de mercado, a transparéncia de precos, ao acesso a actividades de
“downstreaming”, e¢ as condi¢des de transito de energia eléctrica pelas redes de
transmissdo — trata-se, noutros termos, de uma (re)concep¢ao de mercado que, com a ja
mencionada garantia de liberdade de estabelecimento, a possibilidade de escolha do
fornecedor dos produtos e servicos energéticos pelo consumidor, ¢ o estimulo a
competitividade, pela qual se propos uma radical inflexdo, em relacdo a estrutura
tradicional, monopolista, e frequentemente de propriedade estatal, da industria eléctrica,
o que implicou a introdu¢do de amplas modificagdes no enquadramento juridico desta
actividade econdmica, em cada um dos Estados-Membros, e uma reestruturacao

profunda dos modelos de organizagdo da industria propriamente dita.

A Directiva Comunitaria 96/92/CE prevé, deste modo, a evolugdo gradual do sector
eléctrico no sentido de uma maior abertura e concorréncia, aumentando
progressivamente o numero de clientes elegiveis, ou seja, os clientes que podem
escolher livremente o seu fornecedor de energia eléctrica.

A ERSE, entidade reguladora do sector, cujo inicio de actuacdo institucional data do
inicio de 1997, executou as premissas desta Directiva e da legislacdio nacional

igualmente aplicavel, demarcando as condi¢cdes de concretizagdo da abertura do

Mercado Interno Unico, foram iniciadas as negociacdes referentes a criagio do Mercado Interno de
Energia.

As politicas da UE concernentes ao dominio global do sector da energia foram definidas pela
Comissdo Europeia, com base na discussdo e adopgao, em 1995, de um “Livro Verde” que continha uma
apresentacdo dos desafios e das possiveis solugdes de desenvolvimento e de enquadramento de uma
politica energética comunitaria (por exemplo, ao nivel do transporte, da distribuigdo e da utilizagdo final
da energia eléctrica).

Como corolario do debate efectuado, foi publicado em 1996 o “Livro Branco sobre a Politica
Energética na UE”, um documento que estabelece um referencial para a abordagem das questdes
energéticas pelas instancias comunitdrias e para as iniciativas politicas dos paises-membros, neste
dominio. A partir deste momento, ficaram criadas as condigdes para o estabelecimento do quadro juridico
e economico do funcionamento do Mercado Interno de Energia.

O estabelecimento do mercado de energia eléctrica foi efectuado com a adopcdo da Directiva
96/92/CE, um diploma que contém as regras comuns relativas as actividades de produgfo, transporte e
distribui¢do, e que entrou em vigor em 19 de Fevereiro de 1997.
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mercado em Portugal, no que se pode designar como primeiro periodo de regulacao,

cujos marcos fundamentais se encontram resumidos nos seguintes enunciados:

- A fixacdo da quantidade minima de energia eléctrica anualmente consumida,
que permite a atribui¢do do estatuto de cliente nao vinculado (9 GWh, a partir de
1999);

- A fixagdo da antecedéncia minima de pré-aviso para a saida do SEP e a adesao
ao SENV (de acordo com o nivel de consumo anual);

- A autorizacdo de aquisicdo de energia, por parte dos distribuidores vinculados
em MT e AT, fora do SEP (até ao limite de 8% das necessidades globais de

poténcia e energia);

Em 2001, o enquadramento regulatério anteriormente publicado pela ERSE foi
revisto, tendo sido estabelecidos novos parametros (de regulagcdo) conducentes a uma
maior abertura de mercado, que entraram em vigor em Janeiro de 2002 — em particular,
nesta data, passaram a ser elegiveis todas as instalagdes ligadas em Média, Alta e Muito
Alta Tensdo, o que entdo representava, um universo de 20000 clientes (45% do

o aes 16
consumo total de energia eléctrica ).

Uma destas reestruturagdes, de impacto largo na organizacao do sector (e das
empresas que o constituem), reside no facto de, num quadro de liberalizagdao de
mercado, a comercializagdo de energia eléctrica deixar de estar rigidamente associada a

. - . .1
veiculagdo fisica de energia'’.

De um modo geral, pode dizer-se que no ambito do SEP, os produtores e
distribuidores se relacionam por intermédio da entidade concessiondria da RNT, através

de contratos de vinculag¢do de longo prazo, o que permite a satisfagdo das necessidades

' De acordo com os dados publicados pela ERSE, em 1997, o numero de clientes elegiveis era
de 189, uma cifra que representava cerca de 25% do consumo total nacional.

"7 Com o aparecimento do edificio legislativo do sector eléctrico nacional que consagra o
principio do Acesso de Terceiros das Redes, obrigando os respectivos titulares a viabilizar, mediante
retribui¢do, o uso das suas instalagdes para o veicular da energia de terceiros (utilizadores do SENV), a
comercializacdo da energia eléctrica passou a constituir uma actividade econdémica diferenciada do
transporte ¢ da distribuicdo — este ¢, alias, um dos principios base da directiva comunitaria sobre o

mercado da energia eléctrica.
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dos clientes, em termos de energia e poténcia, ¢ do padrao de qualidade de servigo
requerido. Constituem-se, assim, os produtores e distribuidores vinculados, que
abastecem os clientes deste sistema em MAT (Muito Alta Tensdo), MT/AT (Alta
Tensdo ou Média Tensdo), ¢ em BT (Baixa Tensdao), através de contratos € em

condig¢des técnicas e comerciais sujeitas ao escrutinio da entidade reguladora.

Ao invés, no SEI, os produtores e consumidores ndo vinculados podem negociar
livremente as condi¢cdes de comercializagdo de energia — mesmo que nao estejam
fisicamente interligados por circuitos proprios desde os pontos de entrega aos pontos de
recepcao —, pagando ao SEP, neste caso, uma tarifa de uso global do sistema (UGS),
uma tarifa de uso da rede de transporte (URT), e uma tarifa de uso da rede de

distribuicao (URD), se tal for aplicavel.

No contexto do quadro legislativo descrito, a regulagdo abrange as actividades de
transporte e de distribuicdo de energia eléctrica no ambito do SEP e as relagdes
comerciais entre o0 SEP e o SENV, designadamente a defini¢do das tarifas reguladas, as
condigdes de acesso as redes, a supervisdo do cumprimento das regras de
funcionamento do SEP e de relacionamento comercial entre o SEP e o SENV, bem
como da qualidade do servigo prestado'®. Deste modo, o principio da igualdade de
tratamento ¢ de oportunidades encontra na regulagdo uma salvaguarda para a sua

efectivacao, através do estabelecimento de regras transparentes.

A regulagdo da qualidade do servico prestado encontra-se definida, em Portugal Continental,
através do Regulamento da Qualidade de Servigo e do Regulamento Tarifario. O Regulamento da
Qualidade de Servigo, cuja aprovagdo e publicacdo ¢ actualmente da responsabilidade da Direc¢ao Geral
de Geologia e Energia (DGGE) contém mengdes as competéncias, responsabilidades e obriga¢des dos
diferentes agentes, aos indicadores e padrdes de qualidade de servigo, as compensacdes a pagar aos
consumidores pelas empresas quando sdo excedidos os padrdes dos indicadores individuais definidos, as
obrigacdes de verificagdo da qualidade de servico (planos de monitorizagdo), as obrigacdes de divulgacdo
da informacao (relatorios da qualidade de servigo, folhetos, pagina de internet), e a disposigdes relativas a
clientes com necessidades especiais. O Regulamento Tarifario, cuja aprovacdo e publicagdo ¢ da
responsabilidade da ERSE, define um mecanismo de incentivo a melhoria da qualidade de servigo por
parte do distribuidor vinculado em AT e MT. O Regulamento Tarifario define, para além da metodologia
de determinagdo do nivel de proveitos a proporcionar por cada tarifa, o essencial da metodologia de
calculo tarifario e a forma de determinacdo da estrutura das tarifas. Os varios passos metodologicos e os
pardmetros a utilizar no calculo das tarifas encontram-se claramente definidos no regulamento, o que

permite aos agentes econdmicos antever as decisdes em matéria tarifaria.
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Os Decretos-Lei n® 184/2003, 185/2003, ambos de 20 de Agosto, 36/2003, de 26 de
Fevereiro, 192/2004, de 17 de Agosto e 240/2004, de 27 de Dezembro', iniciaram o
processo de revisdo do SEN, na perspectiva da liberalizagdo do sector eléctrico, do
estabelecimento de principios de abertura e de concorréncia — considerando a Directiva
2003/54/CE, do Parlamento Europeu ¢ do Conselho, de 26 de Junho —, e da criagdo do
Mercado Ibérico de Electricidade (MIBEL).

Estes diplomas, que reconheceram a necessidade de renovag¢do do ordenamento
juridico organizador do sector eléctrico, introduziram alteragdes as bases de organizacao
e funcionamento do sector aprovadas pelo seminal Decreto-lei n.° 182/95. Destas

alteracdes destacam-se:

a) A consagracgdo da figura do comercializador de energia eléctrica;

b) O facto de todos os clientes passarem a poder escolher o seu fornecedor de
energia eléctrica;

¢) O facto da entidade concessiondria da Rede Nacional de Transporte de Energia
Eléctrica (RNT) deixar de comprar a energia eléctrica aos produtores
vinculados, os quais, por sua vez, passam a vender toda a energia eléctrica no

mercado organizado, logo que este entre em funcionamento.

As directivas comunitarias relativas ao mercado interno de electricidade apontam
para o progressivo aumento do nimero de clientes elegiveis — ou seja, os clientes que
podem escolher livremente o seu fornecedor de energia eléctrica —, como uma das vias
de constru¢do do mercado interno de electricidade. Associada a liberalizacdo e a
constru¢do do mercado interno de electricidade estd um esperado aumento da
concorréncia, com reflexos ao nivel dos pregos e da melhoria da qualidade de servigo, a

que devera corresponder uma maior satisfacdo dos consumidores de energia eléctrica.

Nos termos estabelecidos na Directiva 2003/54/CE, a partir de 1 de Julho de 2007,

todos os clientes de energia eléctrica deverdo poder escolher livremente o seu

1 Os diplomas referidos inserem-se na filosofia expressa no acordo entre a Repiblica Portuguesa
e o Reino de Espanha para a constituicio de um Mercado Ibérico de Electricidade, aprovado pela
Resolugdo da Assembleia da Republica n.° 33-A/2004, de 20 de Abril.
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fornecedor de energia eléctrica’®. O enquadramento do funcionamento do sector
eléctrico no ambito dos principios de abertura e concorréncia estabelecidos na Directiva
2003/54/CE, de 26 de Junho, passou a estar consagrado no Decreto-lei n.® 29/2006 de
15 de Fevereiro, e na regulamentacdo subsequente. Este diploma estabelece os
principios gerais relativos a organizagao e funcionamento do sistema eléctrico nacional,
bem como ao exercicio das actividades de producdo, transporte, distribuicdo e
comercializagdo de electricidade e a organizagdo dos mercados de electricidade,
transpondo para a ordem juridica interna os principios da Directiva n.® 2003/54/CE, do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 26 de Junho, que estabelece regras comuns para
o mercado interno da electricidade, e revoga a Directiva n.° 96/92/CE, do Parlamento

Europeu e do Conselho, de 19 de Dezembro.

No momento presente, as actividades de producdo e comercializacdo de energia
eléctrica sdo exercidas em regime de livre concorréncia, mediante a atribuicdo de uma

licenga. O transporte e a distribuicdo sdo exercidos mediante a atribuicdo de concessoes

2% Na maior parte dos paises europeus, o processo de liberalizagdo de mercado foi efectuado de
forma faseada, tendo comegado por incluir os clientes de maiores consumos e niveis de tensdo mais
elevados. Em Portugal, foi seguida uma metodologia idéntica, tendo a abertura de mercado sido efectuada
de forma progressiva entre 1995 e 2004.

O ano de 2004 encontra-se associado a abertura completa do mercado portugués de energia
eléctrica, consubstanciada na extensdo da elegibilidade aos clientes em Baixa Tensdo Especial (BTE)
(Decreto-Lei n.° 36/2004, de 26 de Fevereiro) e de Baixa Tensdo Normal (BTN) (Decreto-Lei n.°
192/2004, de 17 de Agosto). Tendo sido concretizada, numa primeira fase, para os consumidores em
niveis de tensdo mais elevados, foi progressivamente alargada a todos os consumidores de energia
eléctrica, de forma faseada, tal como prevéem as legislagdes portuguesa e comunitaria. A ultima fase
deste processo correspondeu a abertura do mercado aos clientes em BTN, categoria na qual se incluem os
consumidores domésticos, elegiveis apos a publicagdo do Decreto-Lei n.° 192/2004, de 17 de Agosto.

Para permitir o exercicio do direito de elegibilidade aos consumidores de electricidade em Baixa
Tens@o Normal foi publicado a 27 de Janeiro, o Despacho n.° 2030-A/2005 (II série), que veio alterar o
Regulamento de Relacdes Comerciais, o Regulamento Tarifario e o Regulamento de Acesso as Redes e as
Interligagcdes. Com a publicagdo do Despacho n.° 15 021-A/2005, de 8 de Julho, foi aprovada a sub-
regulamentacdo prevista no Regulamento de Relagdes Comerciais e no Regulamento do Acesso as Redes
e as Interligagdes, necessaria para permitir a abertura de mercado aos clientes em BTN.

A possibilidade de comercializacdo de energia eléctrica no mercado liberalizado para os clientes
em BTN encontrava-se dependente da implementagdo de um sistema informatico, necessario para gerir,
com todas as garantias de transparéncia, os processos de mudanca de fornecedor da totalidade dos
consumidores de energia eléctrica (cerca de 5,7 milhdes) de Portugal Continental. A implementagdo deste
sistema ocorreu a 4 de Setembro de 2006.
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de servico publico. A actividade de transporte esta juridica e patrimonialmente separada

das demais actividades desenvolvidas no ambito do SEN.

A distribuicdo de energia eléctrica, actividade que configura o core business
actualmente declarado da organizacdo E,, foi juridicamente separada da actividade do
transporte e das demais actividades nao relacionadas com a distribui¢do; e de modo a
manter as actividades do sector eléctrico abertas a entrada de novos operadores em
regime de mercado, foi separada a actividade de distribui¢do, da actividade de
comercializagdo de energia eléctrica, anteriormente também desenvolvida por E,.
Enquanto a distribui¢@o veicula a energia nas condi¢des técnicas adequadas através das
redes, a comercializacdo garante os procedimentos comerciais inerentes a venda a

grosso ¢ a retalho de energia eléctrica.

Os comercializadores podem comprar e vender livremente electricidade. Neste
sentido, tém direito de acesso as redes de transporte e distribuicdo, mediante o
pagamento de tarifas reguladas. Os consumidores podem livremente escolher o seu
fornecedor, ndo sendo a mudanca onerada, do ponto de vista contratual. De forma a
simplificar e efectivar a mudanca de comercializador, foi criada a figura de operador

logistico de mudanca de comercializador.

Esta também consagrada, para proteccdo dos consumidores, a figura do
comercializador de ultimo recurso, actualmente assumida por uma organizagdo
constituida no seio do grupo GE,, pelo prazo da duracdo da concessdo de distribuigdo de
energia, cuja finalidade ¢ servir de garantia de fornecimento de electricidade aos
consumidores, nomeadamente os mais fragilizados, em condigdes de qualidade e
continuidade do servigo — este comercializador de ultimo recurso ird actuar quando o

mercado liberalizado ndo estiver a funcionar com plena eficacia e eficiéncia.
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1.2.2. Percurso historico até a constitui¢io do grupo empresarial GE, (1878-
1994).

A industria eléctrica é um sector econémico de larga tradicdo em Portugal®',
remontando as primeiras instalagdes de servico publico com funcionamento regular ao

primeiro quartel do século XX*%.

Nos primeiros anos do século XX, varios municipios outorgaram concessoes para a
distribuicao de energia eléctrica em Portugal, tendo sido concedidos, em resposta,
alvaras para a producdo de energia, surgindo por todo o pais pequenas centrais térmicas

e unidades de aproveitamento de quedas de agua.

A primeira concessao foi atribuida por alvara régio datado de 14 de Fevereiro de
1907, tendo sido autorizado, neste contexto, o aproveitamento da agua do Rio Lima,
fazendo uma derivagdo no sitio da Costa do Fajo, freguesia do Lindoso, concelho de

Ponte da Barca. Em 1908, foi viabilizado o primeiro aproveitamento global de uma

*' O exacto estabelecimento de datas para as primeiras aplicagdes de energia eléctrica em
Portugal ¢ uma tarefa de dificil acuidade, contudo, ¢ possivel afirmar que o primeiro registo historico que
existe a este proposito, trata da instalagdo de seis candeeiros de arco voltaico importados de Paris pela
familia real, primeiramente, na esplanada da Cidadela de Cascais, em Setembro de 1878, na
comemoragdo do aniversario do Principe D. Carlos, e, posteriormente, no Chiado, em Lisboa.

Sdo conhecidas outras aplicacdes isoladas, relativas a utilizacdo seminal de energia eléctrica em
Portugal: em Lisboa, em 1886, a instalacdo eléctrica do Teatro S. Carlos e, em 1887, do Arsenal da
Marinha; no Porto, uma aplicagdo de electricidade no laboratdrio fotografico de Emilio Briel; em Tomar,
a partir de 1884, a iluminagdo da Real Fabrica de Fiagdo provinha do primeiro aproveitamento
(publicamente conhecido) de uma queda de agua.

No que diz respeito aos primoérdios da iluminagdo publica nacional, deve assinalar-se, em 1889,
em Lisboa, do “Posto de Luz Eléctrica da Avenida”, uma estrutura ligada a rede de iluminagao com arcos
voltaicos da Praga dos Restauradores ¢ da Avenida da Liberdade; em 1893, a cidade de Braga ficou
integralmente iluminada com luz de natureza eléctrica, pela Sociedade de Electricidade do Norte de
Portugal; em 1894, a Empresa da Luz Eléctrica instalou em Vila Real a primeira rede de iluminagéo
publica, resultante do aproveitamento de energia hidraulica (rio Corgo).

Um outro marco historico importante, no que concerne a evolucdo da industria eléctrica
nacional, ¢ a constitui¢do, em 1891, das Companhias Reunidas de Gas e Electricidade (CRGE), a partir da
fusdo da Companhia Lisbonense de Iluminagdo a Gas e da Companhia Gas de Lisboa, as quais foi
concedido o direito de produzir, distribuir e vender gés e electricidade destinada a iluminagdo publica e
privada (bem como para outros fins domésticos e industriais), na area municipal da cidade de Lisboa.

2 Em rigor, ¢ necessario mencionar, a par desta consideracdo, a existéncia de instalagdes (de
origem também remota) de utilizagdo industrial privada, confinadas a “autoprodugdo” de energia

eléctrica, bem como as instalacdes de tracgdo eléctrica urbana, adstritas aos respectivos servigos.
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bacia hidrografica, a do rio Alva (na Serra da Estrela), a Empresa Hidroeléctrica da
Serra da Estrela, ao passo que em Lisboa surgiram as centrais da Boa Vista e da

Junqueira, e a rede de traccao eléctrica.

O sector eléctrico define um dominio de actividade cuja organizagdo tem sido
sucessivamente adaptada, em fun¢do da evolugdo econdmica e social do pais, das
alteracdes do contexto da sua insercdo histérica e politica, e das exigéncias e

expectativas dos agentes econdmicos e dos consumidores de energia eléctrica.

Nao obstante terem existido, em termos historicos, algumas restricdes de
abastecimento (desde logo colmatadas), no periodo que compreendeu a 2* Grande
Guerra (1939-1945), o fornecimento de energia eléctrica tem sido assegurado com
continuidade e de acordo com as necessidades impostas pela procura, através, num
primeiro momento, da publicagdo de legislagdo especifica, de teor progressista para a
época (Lei 2002, em 1944; Decreto-Lei n° 40335, em 1960), um acto pelo qual se
procurou que o fornecimento de energia eléctrica ndo constituisse um obstaculo ou
entrave ao desenvolvimento industrial do pai523, e, num momento ulterior, com a
criacdo de uma empresa de electricidade de ambito nacional, em 1976 (Decreto-Lei n°

502, de 30 de Junho de 1976), uma operagdo subsequente a nacionalizacdo do sector

A esta intencdo, ¢ consequente o desenvolvimento exponencial do sistema electroprodutor
nacional: em 1945, é criada a Hidroeléctrica do Cavado e a Hidroeléctrica do Zézere, e, em 1947,
constitui-se a Companhia Nacional de Electricidade (CNE), com o objectivo de interligar os varios
sistemas produtores a tensao de 150 kV; como resultado desta operagdo, entram em exploracdo, a partir
da década de 1950, varias linhas de AT, grandes centrais — Castelo de Bode e Venda Nova (1951); Belver
(1952); Salamonde (1953); Cabril (1954); Bou¢a e Canigada (1955); Paradela (1958) —, e é introduzido o
escaldo de 220 kV.

Sdo constituidas novas organizagdes, de modo a satisfazer as crescentes necessidades de
consumo — destacamos, em particular, a Hidroeléctrica do Douro (1954), e a Empresa Termoeléctrica
Portuguesa (1954). As primeiras centrais a serem construidas pela Hidroeléctrica do Douro foram as de
Picote (1958), de Miranda (1961), ¢ de Bemposta (1964).

Em 1964, entra em funcionamento a central hidroeléctrica do Alto Rabagao, a primeira central
de bombagem, a qual se seguiram a central de Carrapatelo (1972), de Vilarinho das Furnas (1972), da
Régua (1973), de Fratel (1973) e de Valeira (1975). Em 1973, entram em exploracdo as centrais térmicas
de Setubal e Tunes, ¢, em 1975, a de Alto de Mira.

Ja em 1979, assistiu-se a introdu¢do na rede de linha de MAT (400 kV), e ao arranque da Central
Termoeléctrica do Barreiro. Em 1982, entrou em funcionamento o Aproveitamento Hidroeléctrico do
Pocinho, em 1985, o de Crestuma-Lever, €, em 1988, o do Torrio.

Acompanhando a evolucdo tecnoldgica, foi este o ano da inauguragdo de um novo Despacho
Nacional.
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eléctrico, que viabilizou a concretizagao das politicas de electrificacdo nacional em

superficie (no sentido da total cobertura do territério de Portugal Continental).

O sector eléctrico nacional foi nacionalizado em 1975%* (Decreto-Lei n° 205-G, de

16 de Abril de 1975), em circunstancias histéricas marcadas pelo processo

revolucionario reificado pelo 25 de Abril de 1974, e pelas consequéncias econdmicas do

1° choque petrolifero, datado do inicio da década de 1970.

* Quando, em 1975, se procedeu a nacionalizagio do sector eléctrico nacional, as empresas que

entdo foram nacionalizadas (e que corresponderam as principais empresas do sector que, a época, se

encontravam em funcionamento), eram ja um resultado do processo de reconfiguragdo sectorial
contemplado na Lei 2002, de Dezembro de 1944.

Este processo de reestruturagao criou trés conceitos fundamentais:

a Rede Eléctrica Primadria, composta por empresas de iniciativa estatal (participagdo de
capitais publicos e de empresas pré-existentes);

a Grande Distribui¢do, composta por empresas de dimensdo regional, e pelas Federagdes de
Municipios;

a Pequena Distribui¢do, composta por pequenas empresas de dimensdo local e pelos

servigos municipais.

As empresas nacionalizadas — que estiveram na base da criagdo da “Electricidade de Portugal —

EDP, E.P.”, em 1976 — podem ser tipificadas da seguinte forma:

a Companhia Portuguesa de Electricidade (CPE), composta pelas principais unidades de
producdo e pela rede de transporte. A CPE foi criada em 1969, sendo o resultado da fusdo
das empresas que constituiam a Rede Eléctrica Primaria: HEZ — Hidroeléctrica do Zézere
(1945); HICA - Hidroeléctrica do Céavado (1945); CNE — Companhia Nacional de
Electricidade (1947); HED - Hidroeléctrica do Douro (1954); ETP — Empresa
Termoeléctrica Portuguesa (1954).

as 16 organizagdes afectas & Grande Distribui¢do, com ou sem produgdo propria, de capitais
essencialmente privados, correspondentes, de um modo geral, as primeiras empresas de
dimensdo regional existentes antes da publicagdo, em 1944, da Lei 2002: CRGE -
Companhias Reunidas de Gés e Electricidade (1891); EHESE — Empresa Hidroeléctrica da
Serra da Estrela (1908); UEP/EL — Unido Eléctrica Portuguesa / Electra del Lima
(1919/1907); EHEC — Empresa Hidroeléctrica do Coura (1916); HEAA — Hidroeléctrica do
Alto Alentejo (1925); ED — Eléctrica Duriense (1930); CEB — Companhia Eléctrica das
Beiras (1934); HEP - Hidroeléctrica Portuguesa (1938); CHENOP — Companhia
Hidroeléctrica do Norte de Portugal (1943); AES — Alianga Eléctrica do Sul (1944); SEOL —
Sociedade Eléctrica do Oeste (1948); CEAL — Companhia Eléctrica do Alentejo e Algarve
(1954).

as entidades afectas & Pequena Distribui¢do, pequenas unidades de distribuicao de producao
e distribui¢do, em relagdo as quais o decreto de nacionalizagdo previa a integracdo na

estrutura unificada do sector eléctrico nacional, um processo que foi concluido em 1992.
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Esta operacdo de nacionalizacdo, além de ter implicado a exclusdo do capital
privado das actividades de producdo, transporte e distribuicio de energia eléctrica®,
viabilizou a constitui¢do de uma empresa Unica, “vertical”, através da fusdo das varias
entidades nacionalizadas, e da integragdo ulterior de vdarias outras organizagoes (v.g.,
cooperativas, federacdes de municipios, servicos municipalizados) que exerciam a
actividade de distribuicdo de energia eléctrica, no ambito de um processo que se
desenvolveu até 1992%°.

A caracteristica dominante do modelo institucional subjacente a organizagdo do
sector eléctrico nacional residia, assim, num passado préoximo, no controlo do Estado
sobre as empresas de energia e sobre os precos, um aspecto reforcado em 1975, com a
iniciativa de nacionalizacdo das industrias de produgdo e distribuicdo de energia

eléctrica.

3 Identificam-se, no sector eléctrico, os seguintes segmentos com relevancia econdmica,
correspondentes as diferentes fases do processo de abastecimento de energia a um cliente (INOFOR,
2002, pp. 56-61):

- a Produgdo (de energia eléctrica), diversificada consoante o vector energético (v.g., agua,
vento, insolagcdo, queima de combustiveis fosseis — carvdo, gas natural, fuel —, queima de
combustiveis renovaveis — biomassa, residuos florestais) e o modo de utilizacdo (v.g.,
aproveitamento da energia potencial e da energia cinética disponivel numa queda de 4gua, da
energia gerada pela velocidade do ar, da energia solar, ou do calor resultante de uma
combustao);

- o Transporte (de energia eléctrica), normalmente para grandes distancias ou grandes
quantidades de energia, em Muito Alta Tensdo (MAT), uma fung¢do que constitui um
monopdlio natural e que faz a ligagdo entre as principais unidades electroprodutoras, as
subestacdes ¢ a alguns clientes industriais com poténcias instaladas e consumos muito
elevados;

- a Distribui¢do (de energia eléctrica), que consiste na colocagdo do produto “energia eléctrica”
a disposi¢do do consumidor, através da sua ligacdo a uma rede eléctrica de distribui¢do. Por
intermédio, da distribuicdo efectua-se a condugdo da energia eléctrica até as instalagdes
consumidoras dos clientes, em Muito Alta Tensdo (MAT), Alta Tensdo (AT), Média Tensdo
(MT), e Baixa Tensdo (BT), em func¢do das caracteristicas do fornecimento (ou seja, as
caracteristicas do tipo de procura a satisfazer, funcdo da distancia e dos volumes de energia
consumida). A tensdo de entrega pode ser, desde modo, do tipo MAT, para o abastecimento de
consumos em larga escala e/ou implicando elevadas distancias, do tipo AT e MT para os
consumos intermédios (v.g., industria, centros populacionais), ou de BT, para os pequenos
consumidores de indole residencial ou dos servigos.

% Em Junho de 1992, registou-se a transferéncia efectiva dos servigos de distribuicdo de
electricidade do concelho do Porto, naquela que foi a ultima integragdo de um servico municipal de
distribui¢do de energia eléctrica.
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Na década de 1980, a empresa de electricidade existente no pais, detinha o

monopolio da produgdo, do transporte e da distribui¢do de energia eléctrica.

A existéncia de uma Unica empresa, cujos objectivos de existéncia e actuagao eram
vertidos para a obrigacdo de prestacdo de um “servigo publico”, tinha permitido a
electrificagdo de boa parte do territério de Portugal Continental®’, tendo fomentado,
contudo, uma abordagem de gestdo orientada para aspectos internos da empresa, € ndo
para dimensdes concernentes ao mercado e as necessidades especificas dos clientes

(entdo designados de consumidores).

Deste modo, verifica-se que, por razdes de natureza politica, econdmica e
tecnologica, o modelo de organizacdo da industria eléctrica assente num monopolio
publico verticalmente integrado, comegou a ser posto em causa a partir da segunda
metade da década de 1980, em particular, no referente a necessidade de considerar a
producdo e venda de energia eléctrica como um monopolio natural, ao interesse e
eficiéncia inerentes a integracao vertical das actividades de producdo, transporte e
distribuicao de energia eléctrica, e a bondade e diligéncia do desempenho das
autoridades publicas (governo e municipios) enquanto gestoras de empresas de servicos

e de arbitragem dos interesses em presenga.

No final de 1988, a empresa nacional de electricidade estabeleceu um programa de
recuperagdo econdémica e financeira, a cinco anos, que pressupunha a adop¢do de um
conjunto de medidas para a sua viabilizacdo, e a correc¢do do que era entendido como
um desequilibrio estrutural que fazia perigar a viabilidade da organizagdo. Algumas
destas medidas tinham um carécter interno, e diziam respeito a duas grandes areas de
intervengdo: i) a modernizagdo técnica e administrativa, com o consequente
reajustamento dos recursos humanos e a viabilizagdo de uma maior flexibilidade de
gestdo, e ii) a implementagdo de uma politica comercial guiada pelas preocupagdes de

qualidade de servigo, de aproximacao ao cliente, e também de rigor na cobranca da

70 esforgo desenvolvido pela empresa nacional de electricidade na década de 1980, permite
assegurar que, nos dias de hoje, praticamente todas as casas em Portugal tém acesso a luz eléctrica. O que
ainda resta electrificar ¢ uma percentagem residual da populagdo, situada em zonas isoladas e/ou
aglomerados muito reduzidos e de dificil acesso. Estas zonas tém vindo a ser gradualmente electrificadas
(v.g., a empresa E, completou no final do ano de 2005, a electrificagdo de Verandas de Bosgalinhas,
Gorbelas e Junqueira, trés lugares na zona montanhosa da Serra da Peneda).
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facturagdo corrente, e na regularizagdo de dividas em atraso. Outras, porém, requeriam
intervencdo governamental que, de facto, s6 foi concretizada através da publicagdo da
Resolugdo de Conselho de Ministros 15/89 de 4 de Abril e do Decreto-Lei n° 103-C/89
de 4 de Abril.

Com a publicacdo do Decreto Lei n° 7/91, foi consagrada a passagem da empresa a
Sociedade Andnima, e alterados os seus estatutos. As orientacdes expressas neste
diploma, posteriormente contempladas com outra legislagdo sobre o sector da
electricidade, apontaram claramente para a reestruturacdo da empresa nacional de
electricidade — com efeito, com o objectivo de proceder a sua reestruturacao, promoveu-
se, em 1991, a avaliacdo do seu patrimonio, e iniciaram-se os estudos de reestruturagio
que conduzir a posterior autonomizagdo dos diferentes sectores de negocio que a
constituiam — a producao, o transporte e a distribuicao de energia eléctrica — com uma
correspondéncia administrativa em centros de resultados e delimitacio de

responsabilidades.

O ano de 1994 constituiu um marco na organizacao do sector eléctrico nacional. A
empresa nacional de electricidade deu origem a um grupo empresarial, o grupo GE,,
constituido por 19 unidades organicas, refor¢ando-se a autonomia das diferentes areas
de negdcio que o compunham. Tratou-se de uma alteragdao organizativa que fechou, de
algum modo, o processo iniciado com a transformag¢do da empresa nacional de
electricidade em sociedade anonima (D.L. 7/91), e com a publicacdo de dois diplomas

basicos sobre a reorganizagao do sector eléctrico nacional: os D.L. 99/91 e 100/91.

A estratégia de desverticalizagdo da empresa nacional de electricidade e correlativa
criacdo de empresas autonomas para as esferas de producdo, transporte e distribui¢ao,
levou, deste modo, a decisdo de constitui¢do de um agrupamento econémico, o GE,,
uma entidade que possui um papel decisivo no processo de transi¢ao da estrutura Unica,
vertical e centralizada, para um novo modelo ou configuracdo organizacional, onde as
opgoes estratégias sao tomadas ao nivel da “holding”, e a gestdo operacional ¢ efectuada

pelas unidades empresariais que a constituem.

Neste contexto, deve sublinhar-se e reter-se o facto de que o sector eléctrico

nacional foi objecto de modificagdes substantivas nas ultimas duas décadas, quer ao
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nivel do enquadramento geral e institucional, quer ao nivel da sua composicao
empresarial. Em 1988, surgiu a figura de “produtor independente”, que representou uma
primeira possibilidade de abertura de mercado ao surgimento de novas empresas.
Contudo, como demonstramos no ponto anterior, foi o pacote legislativo de 1995, o
protagonista da introdugdo de uma primeira transformagdo sectorial profunda, ao
sustentar a necessidade de abertura do sector 4 iniciativa privada®®, e de reestruturagio e

recuperagdo econdmica e financeira da empresa nacional de electricidade.

Ao promover a liberalizacdo do sistema eléctrico nacional e a introdugdo de
mecanismos de concorréncia, esboroando uma configuracdo organizacional enformada
pelas vicissitudes decorrentes de um monopdlio estatal, o modelo entdo concebido
detinha um caracter inovador, dada a consciéncia de que, no sector da energia eléctrica,
em virtude da complexidade técnica e das responsabilidades econdmicas que lhe estdo
associadas, deve existir uma intervencdo de uma autoridade reguladora independente;
desta forma, ¢ constituida a ERSE, inicialmente designada de Entidade Reguladora do
Sector Eléctrico, dotada de autonomia administrativa e financeira, tendo em vista a
defesa dos interesses dos clientes, a fixacdo das tarifas e a garantia de acesso de

terceiros as redes.

A emergéncia e consolidacao de grandes espagos econdmicos introduziu alteragdes
nas directrizes organizativas e nos “grandes objectivos” subjacentes a adopg¢ao de um
modelo de organizagdo da industria eléctrica assente num monopdlio publico,
reflectindo, de certo modo, as profundas mutagdes experimentadas pelas sociedades
modernas, com a substituigdo de economias “particulares” e “individuais” por
“economias globais”. Antes da emergéncia do movimento de “globaliza¢ao”
econdmica, a industria eléctrica nacional organizava-se em torno de dois paradigmas: /)
o paradigma do monopolio estatal, como modo de corporizar, num quadro de
“individualidade”, de extensdo nacional, a dimensdo estratégica que se atribuia a

questdo da producdo, do transporte e da distribuicdo de energia eléctrica; e 2) a

%0 grupo GE, iniciou, em 1997, o processo de reprivatizacdo do seu capital. Tratou-se de um
outro marco historico na gestdo da organizag@o, um processo que ainda hoje decorre. A titulo de exemplo
da dinamica da operagdo, referimos que o ano de 2004 assumiu um particular relevo para GE, no plano
societario, em virtude da preparagdo e realizagdo da 5 fase do processo de reprivatizagdo do seu capital
social, que foi acompanhada da mudan¢a de denominagao social.
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prioridade da satisfagdo da procura de energia, perspectivada como motor e condigdo
indispensavel ao desenvolvimento social e econémico, considerando-se como essencial,
neste contexto, o adequado dimensionamento da oferta e a garantia da seguranca de

abastecimento.

Posteriormente, com o desenvolvimento e o aprofundamento da Unido Europeia, a
globalizacdo da economia, e a emergéncia de novas questdes nas agendas social,
politica e econdmica (como, por exemplo, a questdo ambiental, ou a rarefac¢ao dos
combustiveis fosseis), estes paradigmas germinais foram reconfigurados, a luz de
transformagdes subjacentes & emergéncia de novas abordagens: a) a liberalizagdo do
sector eléctrico (e correlativa multiplicagdo de actores e protagonistas, esboroando o
desenho sectorial inicial, assente num monopolio estatal); e ») o desenvolvimento de

sistemas energéticos que tendem a gerir o crescimento da procura.

As etapas historicas de reformulacdo do sector eléctrico nacional, ao nivel da sua
composi¢do e estrutura organica germinal, e da constitui¢ao (consequente) do grupo

econdomico GE,, podem ser sintetizadas do seguinte modo:

- (1988) Criagao do instituto de “produtor independente”;

- (1991) Transformagdo da empresa nacional de electricidade, de empresa publica
em sociedade anoénima de capitais publicos;

- (1993) Aparecimento de novos produtores para abastecimento do sistema
publico, através de contratos de longo prazo);

- (1994) Cisao da empresa nacional de electricidade e separagdo juridica das
actividades de producdo, transporte e distribuicdo de energia eléctrica, na
sequéncia do plano de reestruturagdo definido pelos Decretos-Lei n* 7/91 e
131/94; Constituicao do grupo econémico “GE,”, uma estrutura empresarial que
deu origem a um conjunto de empresas participadas;

- (1995) Definicao de um novo enquadramento legislativo para o sector;

- (1991; 1995; 1999) Reformulagdo da legislacdo de 1988 sobre “produtores
independentes”, promovendo-se o alargamento do conceito, através da defini¢ao
de regimes juridicos especiais para a producdo de energia eléctrica a partir de

energias renovaveis, de aproveitamentos hidroeléctricos (at¢ 10 MVA), e de
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instalagdes de cogeracdo, e o subsequente desenvolvimento destas modalidades
de producio;

- (1997) Emergéncia de uma entidade reguladora independente (ERSE);

- (1997) 1* etapa da processo de privatizagao do grupo “GE,”;

- (1999) Primeiro ano de liberalizagdo do mercado, com a possibilidade dada aos
clientes com consumo anual superior a 9 GWh — clientes elegiveis —, de

poderem adquirir energia fora do Sistema Eléctrico de Servigo Publico.

1.2.3. Do mercado, da tecnologia e da racionalizacdo: A reconfiguracdo do grupo

empresarial GE,

As estruturas de grupo, também designadas por ‘“holdings”, constituem uma
realidade inalienavel, no sector global da energia. Resultando de decisdes gestionarias
de diversificagdo, descentralizacdo e geracdo de sinergias, delimitam organizacgdes
complexas e de grande dimensdo, com unidades operacionais, juridicamente
independentes, segmentadas por produto e/ou mercado especifico, sobre as quais ¢

exercida a capacidade de decisdo estratégica residente ao nivel do grupo.

Um grupo econémico engloba, deste modo, unidades operacionais economicamente
autobnomas, que prosseguem uma estratégia de actuagdo subordinada a orientacdo da
entidade maioritaria (o grupo). Trata-se, portanto, de uma subordinagdo de natureza
econdmica e juridica, e ndo funcional ou hierarquica, exercida pelo grau de detengdo do

capital, e pela maioria dos votos nos diferentes conselhos de administragao.

O grupo GE, ¢ o principal operador do SEP, e tem como objectivo essencial de
actuacdo, a producdo e o abastecimento de energia eléctrica no territorio de Portugal
Continental. A estrutura de “holding” foi adoptada, no caso especifico de GE;, na
sequéncia de uma decisdo de autonomizagdo de actividades operacionais, as quais se
encontram actualmente organizadas por areas de negdcio, correspondentes a produgdo e
distribuicao de energia eléctrica, e a outros negdcios no segmento das “utilities” (v.g.,

aguas e telecomunicacdes).

Desde o momento da sua constitui¢dao, em 1994, tem-se verificado uma evolugao do

grupo GE,, no que diz respeito as opgdes estratégicas de adaptacdo a condigdes de
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mercado, de inovacgdo tecnoldgica, e de transformacdo dos modelos de negbcio e
aumento de rentabilidade, aspectos, que, nos termos de Nadler (1992, p. 3), apresentam
um efeito apreciavel na mudanca das organizagdes. Trata-se de um conjunto
significativo de alteracdes que, caracterizando a mutagdo histérica do posicionamento
do grupo GE,, determinam as modalidades de organizagdo das empresas que o
constituem, como ¢ o caso de E),, a maior dessas unidades operacionais ou empresas

participadas.

Em rigor, a orientagdo do exercicio da gestdo empresarial para a actuacdo em
condi¢cdes de mercado aberto e concorrencial — os constrangimentos gestiondrios
decorrentes da emergéncia de uma “ditadura de mercado” (Sainsaulieu et al., 1995) —, a
modernizagdo tecnoldgica, o aumento da produtividade, e a melhoria da qualidade de
servico, orientam, desde a sua origem, as modalidades de organizagao vigentes no seio
de GE,. De um modo geral, pode dizer-se que, ao longo do tempo, a introdugdo de
novas tecnologias na area operacional e nas areas administrativas e de gestdo, foi
acompanhada por um conjunto de ac¢des de reestruturagcdo, que conduziram a redugdo
das necessidades globais de efectivos e ao reforco da intervencdo da formagdo. Este
factores explicam a tendéncia de evolucdo das exigéncias e das solicitacdes
profissionais no sentido de uma maior polivaléncia, flexibilidade e amplitude de

desempenho.

No caso da energia eléctrica, as estratégias de negdcio, de aumento da rentabilidade,
e de adaptacdo a condicdes de mercado, apresentam caracteristicas singulares. O
mercado ¢ satisfeito por um bem intermédio (instrumental, em relacdo a necessidades
individuais e sociais), de uma natureza Unica, que se mantém inalterado ao longo da
cadeia de valor respectiva (ndo obstante as condicdes especificas de transporte e de
distribuicdo) — trata-se, portanto, de um tipo de actividade caracteristica de um
monopodlio natural, o que imputa as empresas que a concretizem, a obrigacdo de

fornecimento de um “servigo publico” (Amaral, 1995, 2006).

Por outro lado, no referente ao mercado da energia eléctrica, as condicionantes de
natureza legal, inerentes, como foi anteriormente descrito (cf. ponto 1.2.1.), ao desenho
da estrutura do sector eléctrico nacional, delimitam um importante factor de

constrangimento das actividades empresariais.
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A energia eléctrica perspectivada como um produto, de acordo com os fundamentos
legais do sector eléctrico nacional, ¢ susceptivel de ser diferenciada em energia de
MAT, AT, MT e BT, distinguido-se correlativamente mercados, e estratégias de
comercializacdo e de servico a prestar ao cliente. A diferenciagdo dos mercados
relaciona-se, no essencial, com a utilizagdo a que se destina a energia eléctrica,
correspondendo a diferentes usos, diferentes quantidades fornecidas, e niveis de tensao

de entrega ao cliente igualmente diferenciados.

No quadro do grupo GE,, as relagdes empresariais estabelecidas com o exterior, o
mercado, e os clientes, em particular, t€ém sofrido uma transformacado significativa nas
ultimas duas décadas — uma evolucao situada fundamentalmente ao nivel das formas e

das estratégias de configuragdo da abordagem as entidades mencionadas.

Data de 1992, momento prévio a constituicao formal de GE,, a primeira mengao a
emergéncia de uma nova cultura empresarial na entdo empresa nacional de
electricidade, no seio da qual, a relagdo cliente-empresa passou a ter um caracter
dominante no exercicio da gestio®. Desde este momento, tem-se verificado uma
progressiva abertura do grupo ao exterior e um conjunto de melhorias estruturais,
processuais, € procedimentais que visam o fomento da sua aproximacao ao cliente,
fomentada pela alteracio da legislacio de enquadramento da actividade™, pela
formagao do pessoal afecto as fungdes comerciais, e pela progressiva harmonizagio dos

procedimentos comerciais.

Neste contexto, a implementagdo, na primeira metade da década de 1990, de um

sistema de gestdo comercial, alterou qualitativamente a gestdo e o atendimento,

¥ Deve registar-se que, a partir da segunda metade da década de 1990, as politicas de
salvaguarda ambiental passaram também a constituir uma importante dimensao da cultura de empresa do
grupo GE,.

O primado do cliente, que delimita um dos vértices da organizacdo empresarial
contemporanea, foi traduzido em lei (D.L. n® 23/96 de 26 de Julho), balizando alguns dos aspectos mais
criticos da relagdo cliente/empresa, no quadro do sector eléctrico nacional. A publicagdo pela ERSE, a
partir de 1998, do Regulamento das Relacdes Comerciais, do Regulamento Tarifario, e do Regulamento
de Acesso as Redes e as Interligagdes, e do Regulamento de Qualidade de Servigo (Comercial e Técnico),
a partir de 2001, enfatizou a relevancia da regulamentagdo no relacionamento das empresas com os

clientes do sector eléctrico nacional.
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viabilizando a implementagdo de uma politica de rigor e qualidade na gestdo comercial,
traduzida pela cobranca dentro dos prazos legais da facturacdo da electricidade, e
possibilitou a estruturacdo de uma relagdo mais personalizada e integrada com os
clientes. Com efeito, atendendo aos relatos dos trabalhadores por nos entrevistados, a
implementagdo deste sistema de gestdo comercial delimitou, em termos histéricos, um
factor decisivo de mudancga, no seio de GE,. Trata-se de um sistema que permitiu aos
clientes tratar dos problemas inerentes a relacdo comercial, em qualquer ponto do
territorio, sem subordinacao a logicas de contacto presencial associadas a area onde se
situava a instalagdo a abastecer; ao tornar este contacto praticamente dispensavel, o
sistema constituiu um forte instrumento para a valorizagdo do atendimento
personalizado, associado a qualidade e rigor da informagdo, para a melhoria da
produtividade, visando reduzir os custos da prestacdo do servigo, e para a recomposi¢ao

dos contetidos das actividades adstritas ao desempenho das fungdes comerciais.

As modalidades diferenciadas de abordagem do mercado e dos clientes, e, em
particular, das condi¢cdes em que as empresas, na sua actividade, se posicionam em
relacdo a fixacdo dos precos de venda, sdo um reflexo do ordenamento juridico do
sector eléctrico nacional (Amaral, 2006). Em rigor, de acordo com a estrutura juridica
sectorial, as empresas do SEP tém os seus precos pré-estabelecidos — para a produgao,
os precos sao estabelecidos pelos contratos de longo prazo de fornecimento de energia;
para a distribuicao, os precos sdo fixados pela entidade reguladora, fornecendo-se as
quantidades de energia apenas de acordo com o que seja solicitado pelo consumo. Ao
invés, no ambito do SENV, as empresas produtoras podem negociar livremente os seus
precos com o distribuidor, posicionando-se no mercado segundo um critério de
competitividade; também no SENV, as empresas distribuidoras negoceiam livremente
os precos com o cliente, tendo em atencao o diagrama de cargas expectavel e o nivel de

garantia pretendido.

Tratando-se de um mercado comandado pela procura, a evolucao historica do
mercado de energia eléctrica tem reflectido a propria evolugao da economia nacional.
Por outro lado, o negocio ¢ largamente condicionado, na medida em que se centra,
como foi j& por nés mencionado, num Unico bem, que ndo ¢ armazenavel, e que so ¢é
passivel de transporte em condigdes muito particulares, com pesados encargos de

investimento ¢ de operagdo, que comecam nas perdas eléctricas no proprio transporte

40



(ou distribuicao). No essencial, a quantidade de energia vendida ¢ aquela que, a cada

momento, os consumidores ligados solicitam da rede que os abastece (Amaral, 1995).

Assim, as estratégias de crescimento observadas em GE, t€ém-se traduzido mais pela
diversificacdo de negocios e a associagao de outras prestagdes, ao fornecimento de
electricidade, que constituam um aumento de valor. Por exemplo, podemos referir, para
o caso da empresa E,, o apoio a manutengdo das instalagdes terminais e de recepgao de

energia dos clientes.

A diferencia¢do do servico prestado ao cliente e a adop¢do de politicas orientadas
para o lado da procura, configura, desde ha uma década, um objectivo prioritdrio da
actividade do grupo GE,. As politica comerciais desenvolvidas tém colocado a tonica,
na procura sistemdtica de satisfacdo das necessidades dos “clientes” (outrora
perspectivados como “consumidores”), um objectivo estratégico que encontra expressao
particular na preocupagdo de melhoria da qualidade do servigo em todas as actividades
associadas ao fornecimento de energia eléctrica, no rigor dos processos de leitura de
consumos, de facturagdo e de cobranca, na rapidez da satisfagdo dos pedidos de ligacao,
no controlo dos fluxos energéticos, na melhoria e uniformizagdo de procedimentos, na
garantia e no controlo da qualidade da medida®', e num rigoroso controlo de custos e

execucao do ciclo comercial.

3! Reconhecida como missdo primaria da fungdo comercial, a garantia e o controlo da qualidade
da medida constituiram, a partir de 1995, um objectivo estratégico, tendo sido desenvolvidas varias
actividades neste dominio, entre as quais destacamos, as campanhas de controlo metrologico e de
substitui¢do de contadores, tendo em vista a adequagdo da aparelhagem de medida e o controlo do sistema
tarifario, e o projecto de telecontagem de energia, iniciado em 2002, na sequéncia das orientagdes
contidas no Regulamento de Rela¢des Comerciais, que vieram impor que os equipamentos de medigdo de
instalagdes eléctricas ligadas as redes do SEP em MT, AT e MAT, deveriam apresentar um conjunto
caracteristicas que viabilizassem a sua integragdo em sistemas centralizados de telecontagem.

Atendendo a importancia atribuida a implementacdo do plano de telecontagem imposto pelo
Regulamento de Relagdes Comerciais, foi criado em E,, no primeiro semestre de 2002, um Gabinete de
Telecontagem, responsavel pelos desenvolvimentos na area dos sistemas de medida, e no relacionamento
com os clientes servidos por aquele sistema. A garantia da periodicidade ¢ da simultaneidade da leitura
possibilitada pela telecontagem contribuiu para o rigor da facturacdo e da analise dos transitos de energia
nas redes, possibilitando a avaliacdo da procura de electricidade em cada periodo, aspecto fundamental,

também, para a eficacia da exploragdo e do planeamento.
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A partir de 2001, a multiplicacdo e a diversificagdo das formas de acesso dos
clientes ao grupo, mereceu uma atencdo e uma intervencdo particular, tendo sido
promovida a abertura de balcdes nas Lojas do Cidaddo, o alargamento da rede de
atendimento e de cobranga através dos “pontos de energia” e de um protocolo celebrado
com os CTT, a implementacao de uma nova rede de balcdes de pagamento, através de
uma ‘payshop’, e a constituicdo de um ‘contact center’, justificado pelo aumento
substancial do recurso ao contacto telefonico por parte dos clientes, o que implicou um
investimento considerdvel na ampliagdo e na modernizagdao das instalagdes e dos
equipamentos, ¢ da qualificagdo ou requalificacdo dos meios humanos. De um modo
geral, estes canais de acesso a empresa t€ém sido objecto de investimentos sucessivos,
desde 2003, na sequéncia dos efeitos do processo de liberalizacdo de mercado, e, em

particular, do forte crescimento do numero de clientes que tém aderido ao SENV.

Verifica-se também, na historia de GE,, o desenvolvimento de uma estratégia de
internacionaliza¢do, como resposta a vulnerabilidade do mercado interno decorrente da
tendéncia de liberalizacdo progressiva do mercado de energia eléctrica, ¢
acompanhando, de algum modo, a tendéncia mundial de globalizagao de actividades
organizacionais. Esta internacionalizagdo visa uma expansao de mercado, promovendo
um alargamento da base geografica da actividade de produgdo ou de distribuicao,
mediante o seu deslocamento ou da tomada de posi¢do, em empresas locais, de
segmentos de mercado homologos.

Na circunstancia especifica de GE,, a entrada em mercados internacionais tem sido
protagonizada pelas suas empresas operacionais, através da prestagdo de servigos
especializados (caso da empresa E,), da tomada de posi¢do no capital de empresas
locais dos mercados visados, ou ainda pelo investimento directo em empreendimentos
no estrangeiro. Contudo, deve reter-se, a este proposito, que a importancia atribuida a
internacionaliza¢do ¢ prévia a criacdo do grupo GE,, na medida que ja em 1990-1, a
empresa nacional de electricidade tinha transformado a sua Direc¢do de Projectos
Internacionais numa empresa autobnoma, com o objectivo de rentabilizar os recursos de
que dispunha, através do desenvolvimento de relagdes mais eficazes de prestagdo de
servicos com os seus clientes internacionais — fundamentalmente empresas do sector

eléctrico dos paises de lingua oficial portuguesa (PALOP).
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A internacionalizac¢ao tem sido dirigida, no essencial, para paises da América Latina
(onde se destacam os investimentos efectuados no Brasil), paises do Magrebe, para os
PALOP (nomeadamente, para actividades de pesquisa ¢ prospecgdo), Asia, Timor e
Regido Especial de Macau, e, mais recentemente, para a Peninsula Ibérica, numa

tentativa de alargamento do mercado da actividade de distribui¢dao de energia eléctrica.

E possivel identificar, no contexto do sector eléctrico, uma adesdo quase
generalizada a estratégia de recurso a terceirizacdo de actividades organizacionais, que
nao estdo ou nado sdo incluidas no “core business” empresarial — a excepcao residira nos
casos de empresas de pequena dimensdo que ainda operam na area da distribuicdo. As
organizagdes reforcam a actividade que ¢ perspectivada como sendo o n6 gordio da sua
existéncia e da sua sustentabilidade, externalizando as actividades acessorias para
terceiros (ou para empresas especializadas associadas, quando a dimensao da actividade
o justifica), promovendo, deste modo, uma reconfiguracdo das estruturas organizativas
— usualmente invocada, em termos alegoricos ou metaféricos, como um

“emagrecimento” de estruturas empresariais.

Esta situacdo consubstancia-se numa tendéncia para a utilizacdo deste expediente
gestionario, no contexto do estabelecimento de contratos de alargada incidéncia
temporal, que enformam relacdes de cooperagdo e parceria, que abrangem as tarefas nao
especificas, menos qualificadas, ou aquelas que ndo fazem parte da actividade principal
das empresas (v.g., constru¢do, manutengdo, consultoria). Trata-se de uma relagdo de
natureza cooperativa, largamente apoiada e promovida no segmento SEP do sector
eléctrico nacional, e no grupo GE,, em particular, ¢ que representa uma posicao de
promocao de modernidade e de melhoria de desempenho em dominios organizativos

fundamentais, como a qualidade, a seguranca, o ambiente, e a formacao.

Em rigor, os grupos econdmicos nao podem deixar de se adaptar a uma disposi¢ao
de total concorréncia, veiculada pela criagdo do Mercado Unico de Energia, e a efectuar
uma recomposicao das suas opcoes organizacionais. Neste quadro, a constitui¢ao de um
mercado Unico tem como consequéncia, a separacdo das varias actividades que
englobam a cadeia de valor de produgdo e abastecimento energético, e a liberalizagdo

total do mercado.
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As estratégias empresariais reconfiguram-se, no sentido do acréscimo da
agressividade comercial, da fidelizacdo de clientes, e da promocdo das condi¢des de
fornecimento dos produtos e da prestagdio de servicos suplementares ou
complementares; a estratégia quer-se, numa palavra, focalizada — no produto (a
satisfacdo do mercado, em condigdes de fiabilidade do abastecimento, em termos de
qualidade e da garantia de permanente disponibilidade), e no cliente (a prestagdo de

servigos assistenciais dotados de qualidade).

Em relagcdo ao grupo econémico GE,, encontramos também, ao nivel da historia da
sua consolidacdo, estratégias de racionaliza¢do operacional, centradas na concretizacio
de um conjunto de processos de optimizacdo das despesas de investimento e de
operacdo, tendo em vista a diminui¢do dos custos da energia colocada no mercado.

Destes processos de racionalizagdo de custos, destacamos os seguintes:

a) A sistematizacdo e a definicdo de tarefas elementares para a gestdo de obras e
intervengdes no regime de “empreitada continua” — uma modalidade de
organizagdo de trabalho proxima do “supply-chain partnering” (Holman et al.,
2005), e que se relaciona, portanto, com o recurso a terceirizagao de actividades
organizacionais —, que permitiu a contencdo da verba de fornecimentos e

servicos prestados por entidades exteriores ao grupo;

b) As acg¢des de reorganizacao dos armazéns (visando a reducdo de stocks e a
prevencdo da ocorréncia de rupturas), de normalizacdo de materiais e
equipamentos (visando a garantia da qualidade dos fornecimentos e a obtengao
de economias de escala), de uniformizagdo, simplificacdo e aumento da
transparéncia dos procedimentos de consulta e aquisicdo ao mercado, e de
avaliagdo do desempenho dos prestadores de servicos e fornecedores (um
processo que foi utilizado, de modo pioneiro, em 1991-2, para avaliar os
fornecedores abrangidos pelo regime de contratacdo designado de “empreitada

continua”);

¢) A racionalizagdo do investimento, concretizada através da adop¢ao, continuada e
persistente no decurso das ltimas duas décadas, de politicas de desinvestimento

em bens e servigcos perspectivados como nao necessarios a actividade principal
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da empresa, ¢ de incremento da disciplina nos investimentos realizados. A esta
iniciativa, ndo ¢ estranha a consolidagdo — viabilizada pelo aperfeicoamento
sucessivo dos sistemas informaticos de apoio a gestdo € ao controlo orgamental
—, a partir da primeira metade da década de 1990, de uma filosofia de gestdo
centrada na criacdo de centros de resultados, e na responsabilizacao de chefias
pelos resultados das suas unidades de gestdo, no seio da qual a orcamentagdo ¢

efectuada a partir dos centros de responsabilidade mais elementares.

Em particular, na ultima década, a racionalizagdo da fun¢do investimento encontrou
varios cendrios de apresentacdo e expressdo, que passaram pelas politicas de contencao
ao nivel da gestdo dos recursos humanos, pelo planeamento e programacdo das
intervengdes nas redes, pela racionalizagdo das operagdes de manutencao e da
conservagao, ¢ pela aposta em equipamentos e sistemas orientados para a automatizagao
e o telecomando de instalagdes. A este facto, ndo ¢ alheia a entrada em funcdes da
entidade reguladora, em 1997, cuja actuacdo se fez repercutir, nos anos subsequentes,
numa tendéncia de reducdo do tarifario imputavel aos clientes finais, e na necessidade

de se atender, no seio de GE,, a contengao dos custos gerais de funcionamento.

Trata-se, assim, de uma estratégia que se tem traduzido, no caso especifico de GEj,
em planos de redugcdo de encargos assentes na automatizacdo das operagdes, na
telecondugdo centralizada das instalagoes, ou na externalizagdo de fungdes de
manuten¢do e operagdo, para o mercado ou entre empresas que integram a estrutura de
GE,, um conjunto de reestruturagcdes que originou uma diminui¢do significativa do
numero de empregos existentes em GE,, ¢ a uma transferéncia efectiva desse volume de

empregos para as empresas de prestacao de servigos.

Em matéria de inovacdo tecnologica, constata-se que as empresas portuguesas do
sector da energia, utilizam, no essencial, tecnologias “maduras”, e que, especialmente as
organizacoes de grande dimensdo, como sdo as organizagdes GE, e E,, utilizam, de um
modo geral, tecnologias “de ponta”, tanto ao nivel da operacao e manutengdo, como ao

nivel das actividades de gestdo®® (INOFOR, 2002, p. 113).

32 No dominio da produgdo de energia eléctrica, o ciclo combinado, com queima de gas natural,
concretiza este desiderato; a penetragdo das tecnologias de aproveitamento da energia hidrica e eolica, no

ambito da utilizacdo de energias renovaveis, ¢ uma outra tendéncia observavel, pela qual se procura ir ao
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Para realizar o objectivo principal de produgao, transporte e distribuicdo de energia
eléctrica, no grupo GE, tém sido desenvolvidas, em simultdneo, duas actividades
fundamentais: o desenvolvimento do sistema electroprodutor, necessario para fazer face
a crescente exigéncia do mercado consumidor, e a exploracdo das instalagdes em
servigo. Por sua vez, o objectivo fundamental da empresa E,, como distribuidora de
energia, ¢ fornecer, nas condi¢des regulamentadas, a energia eléctrica em permanéncia
aos seus clientes, um proposito que implica, para além da aplicacdo criteriosa de
investimentos adequados na construgdo de novas instalagdes e na remodelacdo das
existentes, a exigéncia de um eficiente programa de manutengdo dos diversos
componentes da rede — noutros termos, para fazer face a evolucdo da procura, e na
prossecucdo de uma politica de melhoria da qualidade de servigo prestado ao cliente,
verifica-se um esfor¢o substantivo, no quadro da evolugdo das actividades
desenvolvidas pela empresa E,, na regular renovagdo e ampliagdo da rede de
distribui¢do de energia, uma tarefa que contempla, entre outras diligéncias, a

remodelagdo de subestacdes, € a construcao de linhas e de postos de transformagao.

Comum ¢, de um modo geral, a tendéncia para um recurso acrescido a automacao,
um factor tecnologico de diferenciagdo responsdvel pela modernizacdo dos
equipamentos produtivos (desde a automatizagdo das operagdes, a introducao de
sistemas digitais de controlo, comando e processamento de dados), ¢ a informatica,
utilizando-se produtos de “software” cada vez mais potentes. Como consequéncia, ¢ de

assinalar e reter a requalificacdo das ocupacgdes, assistindo-se ao aumento generalizado

encontro de objectivos de politicas de reducdo de impacto ambiental e de utilizagdo parcimoniosa dos
combustiveis fosseis. Deste modo, no quadro das estratégias de evolugdo tecnoldégica desenvolvidas no
sector eléctrico nacional, as energias renovaveis assumem um protagonismo assinalavel, em consonancia
com as politicas europeias de redu¢do do impacto ambiental resultante da produgdo de energia eléctrica e
de tentativa de retardamento da delapidagdo dos combustiveis fosseis, as estratégias de evolugdo
tecnoldgica que asseguram maior eficiéncia energética, e as tecnologias decorrentes da implementacao de
politicas de Utiliza¢ao Racional de Energia (URE).

No referente ao transporte e a distribuicdo de energia eléctrica, deve sublinhar-se o emprego
crescente de linhas e redes subterraneas, por imposi¢ao das autoridades licenciadoras e dos titulares das
propriedades, de forma a limitar o impacto ambiental e acomodar outros usos dos terrenos atravessados;
também a liberalizagdo progressiva do mercado, e a implicag@o de separagdo da actividade de distribuigao
(o negocio dos “fios”, como ¢ tratado, em termos de regulamentagdo) da de fornecimento de energia
eléctrica, que requer processos desenvolvidos e dispendiosos de medicdo da energia entregue ao cliente
final, obriga a efectuar um “upgrade” dos sistemas de apoio comercial das empresas (cf. ponto seguinte).
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de postos de trabalho que solicitam maior habilitacao escolar e um tipo diferenciado de

especializacdo de competéncias.

No ambito da distribuigdo de energia eléctrica, verifica-se que, na empresa E,, se
tém efectuado investimentos elevados em “upgradings” de cariz tecnoldgico, de modo a
manter ou a incrementar o seu posicionamento no mercado, e a garantir a prestacao de
servigos fidveis e com qualidade. Os primeiros estudos de reformulagdo dos sistemas de
comando das subestacdes e de preparacao de centros de manobras para a transmissao de
dados, remontam a primeira metade da década de 1990, uma iniciativa da qual decorreu
uma especializagdo técnica que constituiu um novo patamar tecnoldgico, no seio de E,,
e do grupo GE,. Desde entdo, o estudo e a implementacdo de novos sistemas de
comando e controlo tem merecido especial atencdo, destacando-se a adopc¢do de
solucdes numéricas avancadas, caracterizadas pela integracdo dos subsistemas de
proteccdo, comando local, automatismos e telecontrolo, numa plataforma distribuida e
com recurso intensivo a “software”, em substituicdo das solugdes pioneiras baseadas em
“hardware”. Este foi um outro marco historico na evolugdo da empresa estudada: a
instalacdo de subestacOes digitais em que os sistemas de controlo-comando e de
protec¢des estdo centralizados num Unico equipamento, que comunica directamente
com o centro de manobras através de um protocolo standard. Esta solugdo gerou
grandes economias na mao-de-obra necessdria para a instalacdo, e a esterilizacao
correlativa de algumas competéncias desenvolvidas ao longo do tempo pelos
trabalhadores, e permitiu, entre outras facilidades, que a parametrizagdao das fungdes de
proteccdo fosse feita a distdncia, facilitando a exploragdo e a conducdo das redes

eléctricas.

A crescente difusdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo veio permitir o
controlo “on-line” das variaveis dos sistemas de producdo, de transporte e de
distribuicao, conduzindo a um aumento da eficiéncia, ¢ também da competitividade
final. O desenvolvimento dos sistemas de informacdo inseriu-se na estratégia de
modernizagdo técnica ¢ administrativa do grupo GE,, € operou como suporte (em
termos tecnologicos e em termos de legitimacdo) de ac¢des de reorganizagdo funcional

e de racionalizac¢do na area dos recursos humanos.
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Em rigor, as diligéncias de modernizacdo técnica e administrativa existiam ja no
seio da empresa nacional de electricidade, na medida que, existem registos, datados de
1991, de estudos estratégicos que versavam o desenvolvimento e a implementacdo de
dois sistemas de informacdo, um — ao qual j& fizémos referéncia — orientado para o
suporte da gestdo comercial, € o outro, para as fungdes técnicas de planeamento e de
exploragdo no sector da distribui¢do, que acabariam por assumir um papel estruturante,
em relagdo a evolugdo de GE, e de E,. Com efeito, estes suportes informaticos (os seus
diversos modulos® e componentes) foram desenvolvidos, e a sua utilizagdo tornou-se

generalizada, no seio de GE,, na segunda metade da década de 1990.

Nos ultimos cinco anos, a fun¢do informdtica sofreu uma transformagdo
significativa no quadro de GE,, no que foi o resultado de um projecto pioneiro (o
“Projecto Navegador™), iniciado em 2000, que visou a substitui¢do de todos os sistemas
corporativos entdo existentes, por um outro e Gnico sistema®®, do desenvolvimento
ulterior de sistemas transversais e especificos das diferentes unidades de negocio, e da
celebracdo, em 2005, de um contrato de ‘full-outsourcing’” para a operagao e
manuten¢do de sistemas informaticos de suporte a actividade do grupo. A tendéncia
geral na gestdo dos sistemas de informagao foi, deste modo, a integracdo das diferentes
aplicagOes existentes nas diferentes empresas constituintes de GE,; em E,, esta
tendéncia traduziu-se na implementagdo de dois grandes sistemas empresariais
considerados estratégicos para a empresa poder ganhar competitividade, através da

integracao de processos e da optimiza¢do dos recursos disponiveis.

No referente a actividades de planeamento, coordenagao e gestao, deve dizer-se que,
no seio do grupo GE,, se encontra institucionalizada a pratica de que todos os
colaboradores, com qualificacdo de nivel médio ou superior, disponha de computador
pessoal, ligado por “Intranet” aos sistemas centrais integrados de apoio a operagdo e

manutencio, ¢ as relacdes com os clientes®”. Salienta-se, a este proposito, o papel

3 A titulo de exemplo, referimos que o sistema orientado para as fungdes técnicas do sector da
distribui¢do, contemplava moédulos que ofereciam suporte a gestdo de obras, ao planeamento técnico de
redes, a gestdo de incidentes, e ao registo de informagdo geografica.

* Na area da gestdo do grupo GE,, este objectivo foi concretizado, grosso modo, no ano de 2002.

* Em 1995, no quadro do processo de reconversio das aplicagdes departamentais, para sistemas

de informacao baseados em plataformas de microcomputadores e redes locais, existia, em termos médios,
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estruturante do desenvolvimento da rede integrada de telecomunicagdes do grupo, e da
instalagdo de equipamentos de fibras Opticas para transmissdo de voz e dados, em
relacdo a realizacdo de diversos servicos de apoio a actividade de produgdo, transporte e
distribuicao de energia eléctrica, e a viabilizacdo do aumento de interactividade dos
trabalhadores, um facto que veio recompor, de algum modo, a natureza das actividades

de trabalho desempenhadas por estes.

Em termos de estrutura de emprego, a influéncia das tendéncias de evolugdo
tecnologica, manifesta-se ao nivel das necessidades de formagao, no sentido de facultar
os diversos saberes inerentes a utilizagdo dos novos equipamentos/tecnologias — uma
iniciativa normalmente realizada, pela especificidade dos produtos em causa, ao nivel
interno das empresas, ou pelos proprios fornecedores dos equipamentos. Contudo, mais
do que as solicitagdes de qualificacdo geradas pela alteragao do elenco de tecnologias
adoptadas — que, tem gerado ao nivel do grupo GE,, um investimento em formacgdo
centrada no aperfeicoamento de conhecimentos (em detrimento do recrutamento de
profissionais especificamente qualificados para o efeito) — ¢ ao nivel do
desenvolvimento, decorrente da aplicacdo de modelos organizacionais pos-fordistas, de
processos de trabalho baseados, ou na recolha e no tratamento abstracto de dados, ou

numa forte componente relacional, que reside uma solicitagdo crescente de saber.

A prossecucao de uma melhoria dos niveis de produtividade, um objectivo de
visibilidade recente no seio do grupo GE,, e a tendéncia para o aumento dos niveis de
polivaléncia dos varios segmentos de profissionais que o constituem, tem originado, a
um tempo, um aumento da qualificagdo de alguns tipos de ocupacdo, € uma
desqualificacdo de ocupagdes de uma outra natureza, num processo gestionario que tem

terminado, usualmente, com a extin¢ao ou a exteriorizagdo de tais postos de trabalho.

Com a transformagao das tecnologias e dos respectivos meios de controlo, assiste-se
a uma evolugao significativa dos saberes solicitados aos trabalhadores. Este impacto das
tecnologias nos padrdes e na estrutura do emprego ¢ um facto relevante, traduzido pelas
exigéncias de polivaléncia aos diversos profissionais: origina uma elevacdo da

qualificacdo inerente a intervengdo em determinados sistemas, a concepc¢do das

menos de um computador pessoal ou terminal ligado a rede por cada dois colaboradores; constata-se,

assim, a evolucdo do grau de informatizag¢do do grupo e das unidades que o constituem.
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instalagdes, ou a utilizagdo de determinados equipamentos de apoio a operacdo, em
detrimento de postos de trabalho cujo desenho implica menos especializagdo ou um
menor grau de habilitacdo escolar — esta €, de resto, uma disposi¢do que extravasa o
dominio do sector eléctrico, sendo comum aos restantes sectores de actividade

economica (INOFOR, 2002, pp. 122-3).

1.3. A organizacio E,: Percurso historico e estratégia empresarial.

A organizagdo E, ¢, no momento presente, a maior unidade empresarial de
distribuicdo de energia eléctrica a operar no quadro do sector eléctrico nacional, no

contexto de um mercado do tipo “commodity™”

, que €, actualmente, objecto de forte
regulagao (Amaral, 2006). Em termos de evolucao histdrica, reune o que foram quatro
empresas regionais de distribuigdo, existentes entre 1994 e 1999, apos a separagao das

actividades que integravam a empresa nacional de electricidade’”.

Os anos de 1998 e de 1999 representaram para estas empresas de distribuigdo, a
necessidade de resposta a um conjunto de novos desafios e disposi¢des estruturais,
atendendo a publicacdo da Directiva Europeia relativa ao Mercado Interno de
Electricidade, e ao primeiro ano de plena actividade da Entidade Reguladora do Sector
Eléctrico (ERSE). Consubstanciou-se o elevar da pressdao competitiva sobre o negdcio
da distribuicdo, caracterizada por uma reducdo tarifaria®®, e por novos requisitos de
servigo decorrentes da regulacdo, a que as empresas de distribuicdo tiveram de
responder. A solugdo de resposta adoptada a estas novas disposi¢des, no seio do grupo

GE,, resultou um estudo organizativo, designado por projecto ‘D21°, que procurou

3% Um mercado do tipo “commodity” caracteriza-se pela transac¢io de produtos ou servigos de
uso generalizado, de caracteristicas ndo diferenciaveis, ¢ que sdo unicamente valorizados através do seu
preco.

37 Nio ¢ possivel efectuar uma leitura linear da antiguidade ou da idade da organizagio E,, na
medida em que o seu ano de inicio de actividade decorre de questdes de natureza juridico-econémica, e
ndo de presenca efectiva no mercado: E, ¢ uma empresa de distribui¢do de energia eléctrica constituida
em 2000, que resultou da fusdo de quatro empresas, cuja existéncia, por sua vez, procedeu de entidades
ou organizagdes que ja existiam no mercado, desde o inicio do 1° quartel do século XX.

¥ 0 ano de 1999 foi o primeiro ano de aplicagdo do novo enquadramento regulatorio definido
pela ERSE. A forte redugao tarifaria (6,4% em média, sendo 10% para os clientes industriais, ¢ 4,7% para
os clientes domésticos), na altura coincidente com a tendéncia de subida dos combustiveis, e o
consequente aumento dos custos na produgdo, teve um impacto significativo nos resultados das empresas

do grupo GE,, originando uma redug¢do de 10,5%, em relacdo ao ano de 1998.
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redefinir um modelo empresarial que aumentasse a eficiéncia global da distribuicao e a

sua competitividade, e respondesse, portanto, aos desafios da liberalizagdo do mercado.

O ano de 1999 foi o ultimo ano de vida empresarial das quatro unidades regionais de
distribuicao que foram constituidas em 1994 — a estrutura organizativa destas empresas
(cf. Anexo 5) vinha do final da década de 1970, e mostrava-se desajustada e ineficiente
para lidar com a dinamica de mudanga criada pela liberalizagdo do Mercado Interno de
Electricidade (Directiva 96/62/CE), e pela privatizacdo de GE,. Era, pois, necessaria
uma nova estrutura, mais flexivel, mais orientada para a satisfacdo do cliente, mais
eficiente, para ser competitiva com os novos operadores do mercado. As alteragcdes na
legislacdo do sector eléctrico e as novas regras de funcionamento do mercado obrigaram
a repensar a estrutura organizacional das empresas de distribuicdo, tendo-se
estabelecido como orientacdo estratégica, seguindo as tendéncias internacionais de
gestdo e organizagdo do sector eléctrico, a formagdo de uma empresa Unica, Ey39,
resultante da fusdo das quatro unidades regionais até entdo existentes, a separagdo
organizativa do negdcio comercial — em conformidade com os novos requisitos
regulamentares —, e a criagdo de duas outras areas de negocio (gestao de rede e servigos

de rede), com filosofias e objectivos de gestdo distintos.

Como caracteristicas fundamentais da empresa E, e da reestruturacdo ocorrida,
salienta-se: i) a identificacdo de uma “missdo” e de um conjunto de valores e principios
de gestdo da organizagdo, essenciais no trabalho de harmonizag¢do das actividades
empresariais anteriormente concretizadas no seio de quatro distintas (e auténomas)

unidades empresariais’’; ii) a criacdo de trés areas de negdcio — Comercial, Gestdo da

¥ Na sequéncia da alteragio a legislagdo sobre o sector eléctrico, em Agosto de 2000, foi
atribuida pela ERSE a licenga de Distribui¢do Vinculada de energia eléctrica em MT e AT a empresa E,.
Neste ano, foi igualmente concedido pela ERSE a esta unidade empresarial o estatuto de Agente de
Ofertas, tendo sido celebrado o Acordo de Acesso ¢ Operagdo das Redes com a REN. Foi também
celebrado o Contrato de Vinculagao com a REN. Foi neste exercicio, que se comegou a sentir, no seio de
E,, os efeitos do processo de liberalizagdo do mercado de energia eléctrica, que se concretizaram na perda
de 18 clientes que optaram por comprar energia no sistema nao vinculado.

* Em 2001, registou-se a realizagio de um conjunto de actividades que visaram o refor¢o da
concretizacdo de alguns ajustamentos de indole cultural, relacionados com necessidade de implementagao
de uma cultura de mudanga no seio de E,. Entre estas, realgamos a preparacdo de um sistema de

objectivos e incentivos, aplicavel a todas as unidades organizacionais e a todos os colaboradores da
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Rede, e Servicos de Rede; e iii) a criagdo de uma area de suporte as areas de negdcio
(Administrativa e Financeira, € Recursos humanos) e de uma area de apoio ao Conselho
de Administracdo (Planeamento, Controlo e Regulacdo, Sistemas e Informatica,
Comunicagao e Imagem, Juridica, Auditoria e Transformagao e Inovacao). Todas estas
estruturas passaram a ter um modelo de gestao verticalizado, estendendo-se a sua ac¢ao
a todo o territdrio continental, e assente em trés polos: Norte/Porto, Centro/Coimbra,

Sul/Lisboa.

O modelo organizativo adoptado em 2000 para E, (cf. Anexo 6) outras
caracteristicas importantes para a actuagdo num mercado liberalizado: a) a segmentagao
da area de negdcio Comercial por tipo de cliente (residenciais e pequenas empresas;
empresariais; ¢ grandes clientes e autarquias), criando-se uma actividade de ‘marketing’
e a figura de ‘gestor de cliente’; b) na area de negocio Gestao da Rede englobaram-se
todos os recursos relativos a normalizacdo e tecnologia, planeamento e controlo dos
investimentos, ¢ da manutencao, despacho e condugdo das redes eléctricas; ¢) na area de
negodcio Servicos de Rede sdo prestados servigos de projecto, construgdo, manutengao,
leituras e outros servigos as outras areas de negdcio, recorrendo a meios proprios ou
externos, efectuando-se também a realizacdo dos aprovisionamentos dos equipamentos
e materiais, bem como a prestagdo de servigos de telecomunicagdes — em termos
operacionais, esta area ficou representada por 14 Areas de Rede e por actividades de

infra-estruturas, distribuidas pelos trés polos mencionados.

O cenario de liberalizagdo e inerente reestruturagao do sector eléctrico, motivou,
deste modo, a opcao estratégica de verticalizar a empresa, tendo sido implementado um
novo modelo de gestdo, assente na racionalizagdo dos recursos existentes, com a
centralizagdo de areas de gestdo proprias, visando o acréscimo de eficiéncia e a resposta
aos desafios colocados pelo redesenho das condi¢des de mercado e pelo correlativo
acréscimo de exigéncias dos clientes. No essencial, trata-se de um modelo de
organizacdo que procurou dar uma resposta a trés desafios especificos: /) o aumento de
competitividade da empresa, de modo a manter a base de clientes, num momento em
que se assistia ao inicio da liberalizacdo de mercado; 2) a melhoria da qualidade do

servigo técnico e comercial prestado aos clientes; e 3) a necessidade de efectuar uma

empresa, a identificacdo da ‘visdo’ empresarial ¢ dos ‘valores’ da organizacdo, ¢ a adop¢do de um codigo

de ética, de aplicacdo a todos os colaboradores da empresa.
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transi¢do de modelo de organizagdo, de um modelo herdado de uma organizagdo com
cerca de duas décadas, que se baseava em quatro unidades de actuagdo regional — uma
abordagem organizativa fortemente influenciada pela tradicdo francofona, e pelos
modelos ainda operantes na empresa nacional de electricidade francesa —, para um

modelo assente na existéncia de uma inica empresa.

No periodo compreendido entre 2001 e 2005, verificou-se um esfor¢o substantivo de
consolidagdo do projecto reorganizativo iniciado pela criagdo da empresa em 2000, nos
dominios da verticalizacdo das diversas dareas de actividade empresarial e da
uniformizago da intervengdo operacional. De entre as medidas adoptadas®', merecem
especial destaque: i) a reorganizagdo das unidades de intervencdo no terreno, de modo a
tornar eficaz e a reduzir substancialmente os tempos de intervencdao, em termos de
manobras de equipamentos de rede, de isolamento e reparacdo de avarias; ii) a
implementa¢do de uma metodologia de gestdo por processos, com a selec¢do e o
redesenho dos mais relevantes, em termos empresariais, envolvendo varias areas de
negdcio; iii) a optimizagdo do arranjo organico da empresa* e do namero de instalacdes
existentes, comerciais e técnicas, com um reflexo consequente na gestao dos recursos

disponiveis, e na quebra dos custos de exploragao.

*1' 0 “Programa Eficiéncia”, lan¢ado no grupo GE, em meados de 2002, foi fundamental para o
reconhecimento da necessidade de incrementar a eficiéncia operacional inerente ao funcionamento das
suas diferentes unidades orgénicas.

* Em relagdo as opgdes de “optimizagdo”, destacamos, pelo impacto produzido ao nivel das
opgoes de desenvolvimento profissional dos trabalhadores directa e indirectamente envolvidos nesta
operagdo de reestruturacdo, a transferéncia, desde 2002, de um conjunto de tarefas de teor administrativo,
de incidéncia e natureza operacional diversa, para uma unidade de prestacdo transversal de servigos de
suporte criada no seio do grupo GE,. Tratou-se, numa estrita perspectiva de gestdo, de uma importante e
estratégica intervencdo. Desde entdo, esta unidade de servicos de suporte, tendo como referéncia o quadro
estratégico subjacente a sua constitui¢do e o alinhamento com os objectivos de GE,, tem prosseguido um
esfor¢o de consolidagdo a varios niveis de trabalho, dos quais destacamos: i) o alargamento do ‘portfolio’
de servigos e da base de clientes (v.g., a reorganizagdo das estruturas e actividades no ambito da formagdo
e do recrutamento e selecgdo, inseridos na Plataforma de Formagao e Documentagao, criada em finais de
2004; a reorganizagdo das actividades de aprovisionamento, através da criacdo e arranque de duas novas
plataformas em meados de 2005; a Plataforma de Negociagdes e Compras do Grupo, destinada a
assegurar, com a maior optimizagdo, a totalidade das aquisicdes de bens e servicos do Grupo; a
Plataforma de Gestdo Contratual de Aprovisionamentos Técnicos, que assegura a gestdo de existéncias e
a gestdo de armazéns; ii) a concentracdo de esfor¢os na redugdo e racionalizagdo dos custos de

funcionamento dos seus clientes, e na potenciagdo da gestdo dos diversos patriménios a seu cargo.

53



Como fizémos referéncia, em relacdo a dindmica de consolida¢ao do grupo GE,,
verificou-se, ao nivel das opgdes gestiondrias perfilhadas em termos de
desenvolvimento organizacional, uma tendéncia para a utilizagdo crescente da
subcontratacdo enquanto dispositivo gestionario, enformando-se, assim, relagdes de
cooperacao e parceria de longa duragdo temporal com entidades fornecedoras de
produtos, servigos ou equipamentos; sendo E, uma das suas empresas participadas
(diga-se, a maior das unidades organicas), encontramos o recurso a subcontratagdo no
elenco de expedientes que constituem a sua estratégia de desenvolvimento, abrangendo
as tarefas tidas como nao especificas, menos qualificadas, ou aquelas que nao fazem
parte da actividade principal da empresa (v.g., constru¢do, manutengdo, consultoria).
Por outro lado, dada a dimensdo da estrutura de E,, a natureza dos seus processos
produtivos, e a pressdao proveniente da depuragdo do edificio normativo nacional e
europeu que regulamenta a actividade do sector eléctrico nacional, observou-se também
a atribui¢do de uma atencdo particular para as questdes da qualidade e da normalizagao,
da seguranca, ¢ do ambiente, reflectida na estrutura da empresa, fazendo aparecer
unidades com competéncias nestas areas — deste modo, os investimentos efectuados em
prevengdo e seguranca, na preservagao ambiental, ou na implementagdo, ao longo do
tempo, de cuidadas politicas de qualidade e normalizagdo, representam um montante

substantivo.

No contexto de uma liberalizacao progressiva de mercado — em 2002, em funcao das
alteragdes verificadas no sector, foi alargado o acesso ao SENV a todos os clientes MT
— ¢ da complexificacdo das exigéncias emanadas das disposi¢des regulamentares — a
entrada em vigor, a 1 de Janeiro de 2001, do Regulamento da Qualidade de Servigo
(RQS), para além da altera¢dao organizativa em curso na empresa, implicou um esforgo

.. - . . . A .43
adicional de adaptacdo dos sistemas e dos processos as novas exigéncias~ —, a

A titulo exemplificativo, referimos que a organizagdo E,, no ambito do cumprimento das
directrizes de garantia de qualidade de servigo comercial inscritas do Regulamento da Qualidade de
Servico (RQS), deve atender a valia do servigo por si prestado, ao nivel de um conjunto de procedimentos
definidos, cuja afericdo € recorrente e aturada. Destes, salientamos os seguintes: ‘Or¢amentacao de ramais
e chegadas BT até 20 dias uteis’; ‘Execuc@o de ramais e chegadas BT até 20 dias tteis’; ‘Ligacdo de
clientes BT até 2 dias tteis’; ‘Atendimento nas lojas até 20 minutos’; Atendimento telefonico até 60
segundos’; ‘Reposicdo por interrupgdo acidental até 4 horas’; ‘Reclamacgdes apreciadas e respondidas até
15 dias uteis’; ‘Pedidos de informacao até 15 dias uteis’; ‘Leituras de contadores BT’.
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adequacdo e a adaptacdo das estruturas comerciais a nova realidade configurou um

objecto de interveng¢ao particular, no quadro da evolugdo recente de E,.

Neste ambito, de acordo com o veiculado pelos responsaveis pela gestao da empresa
por nds entrevistados, a verticalizagdo da estrutura comercial da empresa, com a
adequagdo das estruturas existentes no terreno a nova organizacdo, revestiu-se de
particular relevo e alcance™, possibilitando a total separagio das diferentes actividades
comerciais, nomeadamente as relacionadas com as compras de energia, a gestdo dos
grandes clientes, a gestdo dos clientes empresariais e a gestdo dos clientes residenciais —
a este proposito, deve acrescentar-se também que a uniformizagdo dos sistemas de
gestdo comercial herdados das anteriores empresas regionais de distribui¢ao (efectuada
no quadro do projecto “Cliente Mais”), a introdugdo de um sistema informatico
corporativo de suporte ao exercicio da funcdo comercial — a aplicagdo SAP/IS-U
(‘Industrial Solutions for Utilities’) —, o levantamento e a andlise dos métodos e
processos utilizados na func¢do comercial, a dinamizacdo das equipas de gestores de
clientes, o aumento de equipas de contacto directo com clientes, nos segmentos
empresarial e residencial, e a formacgao sistematica de todos os colaboradores afectos a
este dominio ocupacional, desempenharam um papel importante na consolidagdo das

politicas de aproximagao e de fidelizag@o dos clientes.

O “negdcio” comercial, de crescente importante estratégica no contexto da evolugao
da empresa E, e do grupo GE,, consubstanciou-se, assim, no desenvolvimento de
diversas iniciativas, que incluem, entre outras, a racionalizacdo da rede de lojas, a
promocao de contas e reorganizacao de custos de transferéncia bancaria, a promogao de
campanhas, ¢ o aumento da qualidade de servico do “call center”, uma estrutura de
contacto directo com o cliente — a epitome da importancia da relacdio de uma
organiza¢do com a sua envolvente critica — constituida na ultima década, no quadro do
grupo GE,. Encontramos, deste modo, no contexto da evolugdo historica de E), o

desenvolvimento de uma estratégia de negdcio traduzida na possibilidade de

* A implementacio desta transformagdo foi ainda complementada, como ja fizémos referéncia,
com a criagdo da funcdo “marketing” — um corolario da orientagdo de uma empresa dirigida para o
mercado, e para os seus clientes —, @ qual se imputou o objectivo de identificar, desenhar ¢ comunicar a

oferta de valor da empresa para cada um dos segmentos de clientes.
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fornecimento de servigos adicionais ao cliente” (como, por exemplo, auditorias
energéticas, conservacao das instalacdes, cursos de formacdo em gestdo de energia e
apoio a melhoria das condigdes técnicas de funcionamento da instalacdo consumidora),
e na diferenciacdo pela qualidade, observavel, por exemplo, ao nivel do atendimento

comercial para clientes de maiores consumos ou de maior relevo estratégico.

Com o objectivo de facilitar a liberalizac¢do total do mercado, o quadro regulamentar
do sector eléctrico foi revisto durante o ano de 2005, tendo sido revistos, neste processo,
o Regulamento das Relacdes Comerciais, o Regulamento Tarifario e o Regulamento do
Acesso as Redes e as Interligagdes. Uma das consequéncias mais significativas desta
revisdo foi a criagdo da figura do comercializador de energia eléctrica, que permite aos
agentes economicos, o exercicio, sem restricoes, desta actividade a partir de empresas
sedeadas em Portugal. Apesar de, em termos legislativos, ndo se terem registado
modificagdes a estrutura organizativa do sector, as alteracdes legislativas produzidas
atribuiram um conjunto de novas fung¢des a organizag¢do E,, e introduziram um maior
indice de fragmentacdo no SEP, ao formalizar a possibilidade de existéncia de um
conjunto de novos actores ou protagonistas econdomicos: i) os “produtores em regime
ordinario”, que detém pelo menos uma licenga de produgdo, e tém o direito de vender a
energia eléctrica por si produzida no mercado organizado, ou mediante contratos
bilaterais; ii) os “comercializadores”, que mediante licenca para o efeito, podem
adquirir ou vender energia eléctrica no mercado organizado, ou mediante contratos
bilaterais; iii) os “comercializadores regulados”, que estdo sujeitos a obrigacdo de
fornecimento de energia eléctrica a clientes vinculados que se encontrem sujeitos ao
regime de tarifa regulada, uma func¢do que se encontra actualmente atribuida a E,; iv) o
“comercializador de ultimo recurso”, que se encontra obrigado a assegurar o
fornecimento de energia eléctrica a clientes ndo vinculados, no caso de incumprimento
do respectivo comercializador ou a outros clientes, sempre que ndo haja outro
comercializador que o faga em condi¢cdes comerciais justificadas, uma funcao que se

encontra igualmente atribuida a E,; v) os ‘“agentes externos”, que sdao entidades

* Os elementos de diferenciagdo que definem a estratégia de negécio de distribuicio de energia
eléctrica de E, possuem uma natureza intangivel ou imaterial — a este proposito, destacam-se, pela
relevancia atribuida no seio de E,, a qualidade de atendimento dos clientes, a inovagdo, traduzida no
fornecimento de servigos adicionais integrados com outros negocios de E,, as leituras (de contadores) a
pedido, o acesso a redes telefonicas alternativas em condi¢des vantajosas, a assisténcia técnica ¢ a

continuidade de servigo com qualidade acrescida.
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legalmente estabelecidas noutros estados membros da Unido Europeia, e reconhecidas
como possuindo o direito de comprar ou vender energia eléctrica, e que podem adquiri-
la para colocacdo nos seus mercados de origem, ou vendé-la, desde o seu mercado de

origem, no mercado organizado ou mediante contratos bilaterais.

A tultima fase do processo de liberalizagdo total do mercado eléctrico foi aprovada
pelo D.L. n® 192/2004, de 17 de Agosto, e resultou na completa abertura de mercado,
consubstanciada na extensao da elegibilidade aos consumidores de energia eléctrica em
BTN, categoria em que se incluem os consumidores domésticos e a iluminagdo publica,

correspondendo o mercado total a um universo proximo de seis milhdes de clientes.

A liberalizagao do mercado energético para os clientes de BT, iniciada em Setembro
de 2006, configurou o inicio formal de um novo cenario de actuagdo para a empresa E,.
Depois de, ao longo dos ultimos trinta anos, ter actuado no mercado portugués como
fornecedor exclusivo no mercado residencial, a concorréncia instituiu-se, a partir deste
momento, como uma realidade inaliendvel, originando que qualquer consumidor
doméstico possa escolher o seu fornecedor de electricidade. Neste &mbito, £, apresenta-
se como operador da rede, gestor dos processos de mudanca de fornecedor e
comercializador regulado, figurando uma outra unidade organica do grupo GE,,
constituida em 2005 a partir de recursos e de conhecimento residente em E,, € no seio
da qual foram desenvolvidos novos sistemas comerciais, reformulados os canais de
atendimento (‘contact center’, lojas, agentes e Internet), e foi efectuado um esforco de
formagao dos trabalhadores, quer a nivel técnico, para operagdo com 0s novos sistemas,
quer a nivel comportamental, de preparacdo para um ambiente de concorréncia

entretanto consolidado, como o seu comercializador do/no mercado.

A actividade de distribuigdo estd acometida, deste modo, a E|, enquanto operador da
rede de distribui¢do. E esta, nos termos veiculados pelos directores, gestores, quadros e
trabalhadores operacionais da empresa, a sua actividade fundamental — trata-se do
“negocio dos fios”, como ¢ apelidado pelo edificio normativo. Cabera também a rede de
distribui¢@o criar até ao final de 2006, e para operar a partir de Janeiro de 2007, uma
empresa que concretize a figura de comercializador de ultimo recurso. Trata-se de uma

entidade titular da licenca de comercializacdo de electricidade que fica sujeita a
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obrigacdes de servigo universal, e actuara no mercado regulado, assegurando uma

funcdo que actualmente cabe a E,.

2. A UNIDADE EMPRESARIAL Ey: DIMENSOES E CARACTERISTICAS DE
EVOLUCAO ORGANIZACIONAL.

As crescentes mudancas econdmicas, sociais € tecnologicas tém a vindo a
condicionar a realidade empresarial, ao nivel das op¢des de concepcao da estrutura
organizacional e de desenho das ocupagdes, levando as empresas a elidir concepgdes e
praticas tradicionais, e a desenvolver processos e abordagens de gestdo caracterizados
pela autonomia, pela descentralizagdo, pela polivaléncia, e pelo comprometimento e

implicagdo (Firmino, 2002; Holman et al., 2005; Batt & Doellgast, 2005).

A estratégia de reducdo dos custos unitarios de operagdo através do controlo e da
redu¢do dos custos de mao-de-obra ndo ¢ suficiente (ou apropriada), quando as
condigdes de mercado sofrem alteracdes (significativas), como a saturagdo e a
estagnac¢do, a modificacdo dos comportamentos e habitos de consumo, a intensificagdo
da concorréncia, ou a quebra de regulacdo dos mercados nacionais e internacionais —
noutros termos, falamos, a este proposito, do conjunto de factores que originaram a
crise do modelo de “produgdao em massa”, e da valorizagdo contemporanea de opgoes de

desenvolvimento organizacional orientadas para novas exigéncias de competitividade™,

* Do conjunto de novas exigéncias e factores de competitividade empresarial, salientamos, de
modo particular e ndo exaustivo, as seguintes variaveis, de interesse critico para o desenvolvimento de
actividades organizacionais no ambito do sector eléctrico nacional (Oliveira, 2002; INOFOR, 2002):

- A optimizacao dos custos de investimento, de operagdo, ¢ de manutengdo, tendo em vista a
redugdo dos precos de venda;

- O aumento da produtividade;

- A adopgao de tecnologias de informag@o e comunicacio;

- O incremento da formagéo profissional;

- A adopcao de novas tecnologias de processo;

- A melhoria da qualidade de servigo;

- O apoio ao cliente;

- O fornecimento de servigos adicionais, de valor acrescentado;

- A adopgao de técnicas de “marketing”;

- A implementag@o de uma politica de auditorias energéticas;

- A implementacao de praticas de prevengao e seguranga;
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tais como a qualidade, o cumprimento de prazos, a satisfagdo das necessidades
especificas dos clientes, a inovacdo e a diversificagdo dos produtos (Kovacs, 2002,
2005; Casaca, 2005). Desta forma, para que as organizac¢des consigam dar uma resposta
(eficiente) a alteragdo acelerada das caracteristicas do ambiente onde operam, devem
evoluir e modernizar-se, pela introdugdo de novas tecnologias, de novas modalidades de
gestdo e de estruturacao do processo produtivo, e de novas formas de organizagdo do

trabalho, em geral, e de estrutura ocupacional, em particular.

A empresa E, apresenta como actividade nevralgica, actualmente, a operagdo ¢ a
manuten¢do, sendo estas asseguradas por recursos proprios da empresa, registando-se,
contudo, no quadro da transformacdo historica das praticas de gestdo e das opcdes
estratégicas adoptadas, uma utilizacdo crescente da exteriorizagdo € correlativa

subcontratacio’’ de segmentos particulares de actividade operacional.

As opgdes organizacionais resultam de um conjunto poliforme de factores, de onde
destacamos, as condicionantes emanadas do contexto peri-organizacional, as
transformagdes de origem tecnoldgica, € os objectivos econdmicos, reificados, no
contexto especifico de consolidagdo do grupo econdémico GE,, em directrizes
estratégicas de rentabilizagdo, racionalizagdo e incremento da eficiéncia operacional —
trata-se de um universo de constrangimentos estratégicos que determina, num primeiro
momento, um maior énfase nas praticas de gestdo de pessoas, € uma elevacao dos niveis
de habilitagdo e qualificagdo profissional, € num momento ulterior, a necessidade de
adopcao de modalidades de gestdo qualificantes, que incluam dispositivos de
enriquecimento de fun¢do, de desenvolvimento de trabalho em equipa, e de solicitagdao
da disponibilidade do trabalhador para concretizar actuagdes profissionais polivalentes,
que impliquem um alargamento da capacidade de intervencdo sobre vérias tarefas ou

operacoes.

- A adopgao de praticas que fomentem a preservagdo do ambiente.

7 Referimo-nos a uma exteriorizacdo de actividades organizacionais, que ¢ concretizada em
relagdo a empresa E,, ¢ em relacdo ao proprio grupo econémico GE,, do qual E, é uma unidade
constituinte. Deve sublinhar-se, a este proposito, que o recurso a exteriorizacdo e a subcontratagdo da
operacao e da manutengdo ¢ uma pratica comum no sector da Energia (INOFOR, 2002, pp. 132-7); trata-
se de uma modalidade de gestdo que apresenta alguns aspectos positivos, como a diminui¢do dos
encargos fixos e a flexibilizacdo da estrutura de custos, em fun¢do das necessidades, bem como aspectos
criticos, que se relacionam com a garantia da concretizacdo de determinados indices de servigo,

nomeadamente ao nivel da seguranca e da qualidade do trabalho prestado.
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Em termos gerais, existem, no ambito do sector eléctrico (e de forma analoga a
outros sectores de actividade econdmica radicalmente distintos), algumas tendéncias de
fundo no respeitante a transformagdo diacronica dos modelos e das opgoes
organizacionais (Brown, 2004; Dif, 2004; Batt & Doellgast, 2005; Amaral, 2006): a
automatizacdo e a informatizacdo de processos; a requalificacdo (dual) de actividades
organizacionais, remetendo-se para o exterior da organizacdo, actividades tidas como
periféricas; o aumento da qualificacdo dos trabalhadores, num quadro organizacional
global de reducdao do numero de efectivos, fruto de medidas de racionalizacdo e de
adi¢do de eficiéncia na alocacdo de recursos e no desenho das ocupacgdes; a tomada em
consideracdo, devido a pressdes normativas e a emergéncia de novas varidveis
configuradoras da competitividade empresarial, de aspectos relacionados com a
preservacao ambiental, a prevencdo e a seguranga, ¢ a garantia de qualidade no servigo

prestado.

Em rigor, verifica-se que a identificagdo e a compreensao da evolugao dos modelos
organizacionais, situados a um nivel “macro” (modelos de organizacdo empresarial e
praticas de gestdo) e “micro” (organizacdo do trabalho e estrutura ocupacional),
existentes no quadro da organizagdo FE,, delimita um esforgo analitico relevante para
compreender a dindmica de transformagdo quantitativa e qualitativa da estrutura de

emprego ¢ da evolucdo da solicitacao de competéncias, ai ocorrida.

Destas matérias damos conta, nos pontos que de seguida sdo apresentados.

2.1. Evolucao dos modelos organizacionais (da empresa e do trabalho) e das

praticas de gestiao, em E,.

A eficacia de um determinado modelo ou abordagem de gestdo decorre da
conjugacao adequada entre o contexto e as caracteristicas da estrutura organizacional,
como, por exemplo, a dimensdo ou o sistema técnico de uma organizagao. Em termos
de dimensao, regista-se que, quanto maior for a dimensdo da empresa, mais homogéneo
se torna o trabalho dentro das suas unidades constituintes, aumentando, contudo, a
diversidade do trabalho entre estas diferentes unidades; com o aumento da dimensao,

assiste-se a uma diferenciacdo funcional e a uma integracdo vertical das funcdes, uma
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disposicdo que obriga a um refor¢co dos mecanismos de coordenagdao interna. A
dimensdo de uma organizag¢do encontra-se muitas vezes associada a antiguidade da sua
existéncia, uma formulacao que ¢ reforcada com os resultados de estudos que concluem
que as organizagdes se modificam e passam por periodos de transicao estrutural, que
constituem mudangas de natureza (qualitativa), e ndo mudancas de grau (quantitativas)

(Holman et al., 2005).

A empresa E, possui uma estrutura complexa, dada a sua dimensdo e dispersdo
geografica (decorrente do ambito nacional da sua actuacdo), onde as unidades se
encontram estrategicamente divididas por mercados, por fungdes e/ou por regides, tendo
recentemente passado por um periodo de transformacao estrutural, como foi descrito no
ponto 1.3 do presente Capitulo. A actual segmentacdo organizativa de £, em trés areas
de actividade, “Comercial”, “Gestdo da Rede” (planecamento e manutengdo da rede,
normalizacdo/tecnologia e despacho/conducgdo), e “Servicos de Rede” (projecto,
constru¢do € manutengdo, aprovisionamento e estratégia de contratagdo externa,
manobras e reparacio de avarias, e leituras) — uma estrutura divisionalizada®®, nos
termos de Mintzberg (1995) —, implicou a revisdo da abordagem do modelo de
organiza¢do e das praticas de gestdo, bem como uma reformulacdo da implantagdo
geografica das unidades operacionais da empresa, tendo como objectivo a adaptagdo da
organizacdo, ¢ em particular da sua valéncia comercial, as necessidades determinadas
pela segmentacio da base de clientes”. A evolucio de natureza tecnologica marcou de
modo indelével, a par das dindmicas de transicdo inerentes ao enquadramento e ao

contetdo das fun¢des comerciais, a historia de desenvolvimento organizacional de E),

* A estrutura divisionalizada corresponde a um modelo estrutural caracterizado por um conjunto
de divisdes, cada uma das quais responsavel por um produto, mercado ou regido. A imagem de uma
“marioska” soviética, pode falar-se de pequenas organizagdes, dentro de uma organizagdo de maior
dimensao. Cada uma destas divisdes possui a sua propria estrutura, o que facilita o processo de decisdo,
na medida em que, de algum modo, se verifica uma descentralizagdo da autoridade, resituando-se esta em
niveis hierdrquicos mais baixos (uma concretizagdo do que ¢ actualmente designado de “empowerment”).

Trata-se, portanto, de um arranjo estrutural dotado de flexibilidade, e que propicia a introdugdo
de iniciativas de inovagdo e de diversificagdo. Este tipo de estrutura foi a resposta da empresa E, a
reconfiguragdo das condi¢des de mercado, no quadro da estratégia global do grupo econémico GE,.

* A segmentagdo da base de clientes (em Clientes Residenciais e Pequenas Empresas, Clientes
Empresariais, e Grandes Clientes e Autarquias) potenciou a emergéncia de novos lugares profissionais em
E,, e que sdo os postos de trabalho adstritos ao atendimento telefonico, a gestdo das lojas, e a gestdo de
clientes — trata-se, em rigor, de figuras profissionais emergentes num quadro de abertura do mercado da

energia eléctrica.
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na medida que, ao longo das ultimas duas décadas, foram-se reconhecendo as novas
exigéncias de organizacdo decorrentes da introdugcdo de novos (e mais avangados)
sistemas de informagao e dispositivos de comunicacdo, implementando-se as mudangas

organizativas que o movimento de transicao (aparentemente) aconselhava.

Com efeito, constata-se que, em £, e nas unidades empresariais antecedentes, o
investimento na aquisicdo e no desenvolvimento de tecnologias “de ponta” tem
delimitado uma actividade de gestao sempre presente, tanto ao nivel da operacao e da
manuten¢do, como ao nivel das actividades de suporte e enquadramento. A tecnologia e
a organizagdo do trabalho apresentam-se como factores decisivos no cumprimento do
(actual) objectivo fundamental da empresa, a distribuicdo de energia, nas condi¢des
regulamentadas. A melhoria significativa da qualidade de servico técnico oferecida nos
ultimos anos por E,, deve-se sobretudo a consisténcia do investimento e do esfor¢o de
manuten¢do realizado, e a accdo conjugada de um conjunto de iniciativas de caracter
técnico e organizativo, entre as quais se sublinha o reforco das redes nas zonas mais
carenciadas, a construcdo de novas subestagdes, a instalagdo ¢ beneficiacdo do
telecomando da rede MT, a instalagdo de automatismos, a disponibilizacao de sistemas
de informagao, no sentido de tornar possivel uma maior rapidez na reposi¢ao do servigo,
e a realizacdo de alguns projectos (v.g., ‘PROEDIS’, “LEAN” e ‘Learning Forum’) que
tém mobilizado a quase totalidade dos colaboradores da area técnica na procura e

implementagao das melhores praticas e solugoes.

No ambito da distribui¢do de energia eléctrica, verifica-se que na empresa E), se tém
efectuado investimentos elevados em “upgradings” de cariz tecnoldgico, de modo a
manter ou a incrementar o seu posicionamento no mercado, € a garantir a prestagao de
servigos fiaveis e com qualidade. Assim, em E,, existem centros de condugdo da tltima
geracdo, com utilizagdo abundante de tecnologias de informa¢do e de comunicacado, e
sdo empregues tecnologias “de ponta”, como por exemplo, técnicas de manutencao em
servico das redes de AT e MAT (os assim designados “Trabalhos em Tensao/TET”), e
sistemas integrados de informacao geografica, um dispositivo que veio incrementar a
rapidez e a eficécia das operagdes quotidianas de exploragcdo e manutencao, e das tarefas
subjacentes a realizacdo de ampliacdes e extensdes das redes de distribuicdo, para
satisfacao de novos pedidos de fornecimento de energia. Comum ¢, de um modo geral, a

tendéncia para um recurso acrescido a automacdo, um factor tecnoldgico de
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diferenciagdo responsavel pela modernizagdo dos equipamentos produtivos (desde a
automatizacao das operacdes, a introducdo de sistemas digitais de controlo, comando e
processamento de dados), e a informaética, utilizando-se produtos de “software” cada
vez mais potentes. Como consequéncia, ¢ de assinalar e reter a requalificagdo das
ocupagodes, assistindo-se ao aumento generalizado de postos de trabalho que solicitam

maior habilitagdo escolar e um tipo diferenciado de especializagio de competéncias®’.

A este proposito, ¢ importante relevar que a configuracdo tecnoldgica de uma
empresa, por exemplo, no concernente ao grau de automacdo e integragdo dos
processos, actua, no espaco organizacional, como um factor que condiciona fortemente
a organizacdo do trabalho, quer ao nivel dos requisitos exigidos aos trabalhadores, da
estruturacao hierarquica das equipas de trabalho, ou da existéncia de fun¢des baseadas
numa actuagdo a distancia (telecomando), num desempenho local e manual, ou numa
actuagdo hibrida ou bivalente, que integre as duas valéncias descritas. Em E,, desde o
inicio da década de 1990, observa-se a atribui¢ao de uma atengdo particular ao estudo e
a implementacao de novos sistemas de comando e controlo de instalagdes, destacando-
se a adopcao de solu¢des numéricas avancgadas, caracterizadas pela integracdo dos
subsistemas de proteccdo, comando local, automatismos e telecontrolo, numa
plataforma distribuida e com recurso intensivo a ‘“software”, em substituicdo das
solucdes pioneiras baseadas em “hardware” — em rigor, esta solucdo gerou grandes
economias na mao-de-obra necessaria para a instalacdo, e a esterilizagdo correlativa de
algumas competéncias desenvolvidas ao longo do tempo pelos trabalhadores, e
permitiu, entre outras facilidades, que a parametrizagdo das func¢des de proteccdo fosse

feita a distancia, facilitando a exploracao e a conducao das redes eléctricas.

O esforgo de introducdo e difusdo de tecnologias de informag¢do e comunicagdo €
assim visivel e detectdvel na histéria de evolucdo da organizagdo E,, através da
implementagdo de sistemas de actuacao a distancia (baseados em plataformas do tipo

“System Control and Data Acquisition”), nos centros de despacho e condugdo. Este

% A crescente difusdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo veio permitir o controlo
“on-line” das variaveis dos sistemas de producdo, de transporte e de distribuicao, conduzindo a um
aumento da eficiéncia, e também da competitividade final. O desenvolvimento dos sistemas de
informagdo inseriu-se na estratégia de modernizacdo técnica e administrativa do grupo GE,, e operou
como suporte (em termos tecnologicos e em termos de legitimag@o) de ac¢des de reorganizagdo funcional

e de racionaliza¢do na area dos recursos humanos.
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facto traduziu-se, no sentido da rentabilizacao das virtualidades de um sistema desta
natureza, na solicitacdo de uma maior qualificacdo dos operadores, o que, em conjunto
com a automatizacdo que a tecnologia assegura, ¢ a concentra¢do de centros de
condugdo operada no contexto da recente evolugdo historica de E, (passagem de 16 para
4 centros de condu¢ao num espaco de dois anos, visando objectivos de racionalizagao e
adicdo de eficiéncia, ao nivel dos custos de operagdo), viabilizou uma diminui¢ao

substantiva de efectivos neste dominio de actividade.

Em 1992, foram particularmente significativos os novos modelos de estrutura
organica definidos, ainda no quadro da empresa nacional de electricidade, para a drea da
distribuicdo, os quais, no essencial, procuraram conciliar o relevo atribuido a fungao
comercial, e a qualidade do servico prestado aos clientes. Na sequéncia da
reestruturacao operada, foram dados os primeiros passos, no sentido da implementacao
de um novo estilo de gestdo, caracterizado pela descentraliza¢do e pela atribuicdo de
autonomia as diversas unidades operacionais (centros de distribuicdo e unidades
técnicas), com a sua consequente responsabilizagdo, e, simultaneamente, por uma
dinamica de comunicacdo tendente a obtengdo de uma maior coesdo empresarial.
Durante os anos subsequentes, a reorganizacao da estrutura operacional da empresa foi
prosseguida, tendo em consideragdo as altera¢des introduzidas por uma nova concepgao
das actividades comercial, técnica e administrativa existentes em cada unidade
operacional, que envolvia a concretizacdo de objectivos de aligeiramento da cadeia
hierarquica, caracterizada por uma acentuada verticalizacdo e escalonamento, ¢ a

consolidacdo da implantagdo das (38) unidades técnicas, como unidades de base

territorial e de caracter operacional mais proximas dos clientes.

Resultante da decisdo de criagdo formal de uma tnica unidade organica responséavel
pela distribuicdo de energia eléctrica, o redesenho da implantacdo geografica das
unidades operacionais da empresa traduziu, de algum modo, os imperativos da
estratégia de concentracdo e racionalizagdo operacional que pautam a historia de
consolidagdo do grupo GE,, do qual E, ¢ uma constituinte organica: dos 30 centros de
distribuicdo primordialmente existentes (estruturas de implantagdo e actuagdo regional,
que integravam um numero varidvel de unidades técnicas bdsicas, de caracter

declaramente operacional), em E,, passaram a existir 14 unidades funcionalmente
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analogas, e integradas na area de negocio “Servigos de Rede”, as Areas de Rede,

prestadoras de apoio técnico ao nivel das regides (Norte, Centro e Sul)’'.

Tratou-se de uma medida de natureza estrutural que, visando a procura de
economias de escala e o acréscimo de eficiéncia operacional, influenciou de modo
acentuado, as possibilidades de evolugdo profissional dos trabalhadores e os seus
horizontes de expectativa de promo¢do — com longos percursos de integracao
organizacional datados do tempo de existéncia da empresa nacional de electricidade, a
recomposi¢do organica que estruturou o modelo organizativo de E,, e a pressdo
insistente da regulagdo e da abertura de mercado, os trabalhadores viram-se obrigados,
em maior ou menor escala, a elaborar uma resposta de adaptacdo as novas condigdes de
organizacdo. A este propoésito, consideramos, contudo, que, em 2000-1, esta transicao se
situou fundamentalmente a um nivel estrutural, mantendo-se os conteudos de trabalho
praticamente inalterados, registando-se apenas nos anos subsequentes, uma
intensificacdo das intervencdes especificamente focalizadas para a necessidade de
normalizacdo e de uniformizacao de procedimentos, de estabelecimento de um conjunto
uniforme de metodologias operacionais que visassem a eliminagao de desperdicios e o
aumento da flexibilidade, a participagdo dos trabalhadores na proposta de solucdes de
melhoria dos contetidos das actividades de trabalho’?, a realizacdo de encontros e ac¢des

de comunicagdo interna, e a depuragao estratégica dos planos de formacao profissional.

Dada a dimensdo da estrutura de E), a natureza dos seus processos produtivos, € a
pressdo proveniente da depuracdo do edificio normativo nacional e europeu que
regulamenta a actividade do sector eléctrico nacional, observa-se na historia do seu

desenvolvimento recente, uma atengao particular para as questdes da qualidade e da

> Deve referir-se que o modelo de organizagio de E, decorrente da operacdo de verticalizagdo
concretizada em 2000, se encontra actualmente em revisdo, sendo expectavel uma recomposi¢do
substantiva — semelhante, em magnitude e efeito operacional, a ocorrida em 2000 — dos constituintes
organicos da organizagdo, no ano de 2007.

>* Salientamos, a este proposito, o assim denominado projecto “LEAN”. Orientado para a
procura de aumento da produtividade do trabalho, a eliminagdo de desperdicios, o aumento da
flexibilidade, a gestdo da variabilidade da procura, e a melhoria de atitudes e comportamentos
relacionados com a actividade laboral, este projecto radica num processo do tipo bottom-up, defendendo a
recolha de ideias e a participacdo de todos os intervenientes, na identificagdo de areas com potencial

melhoria.
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normaliza¢do, da seguranca, e do ambiente, reflectida na estrutura da empresa, fazendo

aparecer unidades com competéncias nestas areas.

Em rigor, 1993 foi o ano do inicio da implementagdo de um sistema de gestao da
qualidade total na entdo empresa nacional de electricidade; a introdugdo deste sistema
veio facilitar (e viabilizar), desde entdo, a participa¢do dos colaboradores da empresa na
obten¢do de um melhor desempenho empresarial, bem como na melhoria continua dos
processos ¢ métodos de trabalho, proporcionando a todos os trabalhadores, a sua
participacdo activa na proposta de solugcdes de melhoria, através da constituicdo de
circulos de qualidade e de equipas de melhoria continua de processos e actividades de
trabalho, da realizagdo de ac¢des de auto-diagndstico e de auto-avaliacdo, e da recolha e
consideragdo das sugestoes individuais dos trabalhadores no ambito dos estudos de
satisfacao efectuados de modo sistematico, desde 2004, no grupo GE,, onde se procura
identificar os factores que influenciam os niveis de motivacdo e de produtividade, e

recolher elementos de avaliagdo do sistema de gestdo e da sua eficécia relativa.

Em FE, observa-se uma clara diferenciacio de funcOes entre a operacdo, a
manuten¢do, as tecnologias e equipamentos, o apoio a gestdo, a gestdo e a direc¢ao
propriamente dita, e a area comercial e de apoio ao cliente, e a coexisténcia correlativa
de modalidades diferenciadas de organizacdo do trabalho — deve registar-se, que, em
rigor, a empresa E), ainda se caracteriza, em termos estruturais, pela preponderancia de
uma estrutura verticalizada, com uma parcelarizacdo e hierarquizacdo de fungdes
significativa, e, consequentemente, pela proliferacdo de postos de trabalho com
fronteiras definidas e espartilhadas, dando origem a muitos niveis hierarquicos e
categorias, cujas diferengas se situam apenas ao nivel da atribuigdo de

responsabilidades.

Em areas de actividade afectas as fung¢des de suporte e enquadramento das
actividades operacionais, ao desenvolvimento tecnoldgico, aos sistemas de informacao,
a qualidade, a seguranca, ou a relacdo comercial com o cliente, a organizagdao do
trabalho aproxima-se de abordagens neofordistas de gestdo, baseadas na participacao e
na interactividade, na descentralizacdo e na solicitagdo de polivaléncia — com efeito,
estes dominios requerem colaboradores qualificados, com niveis de habilitagio média

ou superior, ¢ sdao enformados por tarefas de conteido complexo e multiforme, cuja
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estruturacao solicita do trabalhador, um maior grau de autonomia e responsabilidade, e

o desenvolvimento de um conjunto hibrido de competéncias profissionais.

No referente a actividades de planeamento, coordenagao e gestao, deve dizer-se que,
no seio da empresa E,, se encontra institucionalizada a pratica de que todos os
colaboradores, com qualificacdo de nivel médio ou superior, disponha de computador
pessoal, ligado por “Intranet” aos sistemas centrais integrados de apoio a operagdo e
manutengdo, ¢ as relacdes com os clientes. Salienta-se, a este proposito, o papel
estruturante do desenvolvimento da rede integrada de telecomunicagdes do grupo, e da
instalagdo de equipamentos de fibras Opticas para transmissdo de voz e dados, em
relacdo a realizacdo de diversos servicos de apoio a actividade de produgdo, transporte e
distribuicao de energia eléctrica, e a viabilizacdo do aumento de interactividade dos
trabalhadores, um facto que veio recompor, de algum modo, a natureza das actividades

de trabalho desempenhadas por estes.

Ao invés, o papel dos trabalhadores operacionais — que constituem, no momento
presente, cerca de 70% da mao-de-obra permanente de £, —, no dominio da distribuigdo
da energia eléctrica €, no essencial, assegurar a continuidade do funcionamento das
instalagdes, através do desempenho de duas fungdes complementares: a vigilancia e a
intervencdo. Se pela vigilancia, se analisam os indicadores criticos, ¢ detectam factores
que comprometem 0s processos em curso (v.g., o fornecimento de energia eléctrica em
regime BT, para utilizacdes do foro doméstico), pela intervencdo, procede-se ao
ajustamento das anomalias identificadas, ou seja, a resolucdo de problemas (v.g., avarias

na rede de distribui¢do), repondo valores e parametros.

Em relacdo as modalidades de organizagdo do trabalho operacional, o sector
eléctrico caracteriza-se, no respeitante as actividades de distribui¢do que o compdem (e
que enformam o objecto de negocio primordial da empresa E,), pelo facto destas
integrarem as denominadas industrias de fluxo ou de processo, baseadas na condugao e
no controlo de processos de modo continuo; as instalagdes funcionam,
consequentemente, em regime ininterrupto, por razdes de natureza técnica e econdmica,

uma disposicao que determina, habitualmente, a realiza¢ao de trabalho por turnos.
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A operagdo caracteriza-se pela mediagdo efectuada pela concepgdao dos
equipamentos — o operador ndo tem qualquer contacto directo com o “produto”,
actuando, de um modo geral, como um vigilante das instala¢des, alguém que efectua
intervengoes pontuais, utilizando automatismos de regulacao, na correc¢cdo de anomalias
e desvios de pardmetros®. O operador, deve, deste modo, ser capaz de diagnosticar a

natureza do incidente ocorrido, a fim de determinar a conduta a adoptar.

A actividade de gestdo da rede de distribuicdo ¢ executada, no contexto especifico
de E,, a partir de centros de condugdo (BT e MT) e de despacho (AT), sendo que, no
caso das intervengdes na rede de BT e MT, a actuagdo ¢ despoletada pelo
processamento das avarias e dos incidentes comunicados ao “call center” — o lugar de
centralizacdo do contacto directo com os clientes, onde ¢ efectuada a triagem, a
validacdo e o encaminhamento das suas comunica¢des —, 0s quais sdo reportados ao
respectivo centro de condugdo, dando lugar ao envio das equipas de intervengdo (os
usualmente designados “piquetes”), responsaveis pela reposi¢do do servigo, mediante
manobras de rede ou reparagao de avarias. Ao invés, as anomalias que podem fazer
perigar o funcionamento seguro e regular das instalagdes de AT e dos principais
alimentadores de MT, sdo sinalizadas nos postos de telecomando (associados aos
centros de condu¢do de MT e aos centros de despacho de AT), sendo possivel realizar,
por acg¢dao a distancia, as manobras necessarias a reposi¢ao ou regularizacdo do

fornecimento de energia.

Verifica-se, como ja fizemos mengdo, no ambito da evolugdo historica de E,, um
investimento na automatizacdo das unidades operacionais, com a introdugdo de
tecnologias que viabilizam a actuacdo a distancia. A informatizacdo e a automatizacao
da operagdo introduziram uma transformacdo significativa, ao nivel da relacdo da
actividade dos individuos com as operagdes de gestdo de fluxos. Falamos de uma

relacdo pautada pelo distanciamento, a um tempo, espacial e abstracto, com os

33 A possibilidade do operador personalizar o trabalho que executa é extremamente limitada, na
medida em que o contelido das tarefas decorre dos normativos e dos automatismos subjacentes a
arquitectura previamente definida do sistema operativo — a automatizacdo da operagdo veio condicionar
ndo s6 os meios técnicos, mas também o desempenho dos trabalhadores, introduzindo um distanciamento

entre a actividade humana e as operagdes de gestdo e transformacao de fluxos propriamente ditas.
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conteudos operativos propriamente ditos, um factor que desempenha um papel

fundamental na redefini¢do do trabalho, das competéncias e do emprego.

A distancia espacial ¢ uma caracteristica dos processos de informatizagdo, e traduz-
se numa separagdo entre o circuito e os recursos de produgdo/transformagdo e os
recursos humanos, nas suas actividades de gestdo de processo. Permite diferenciar uma
intervengdo que ¢ efectuada a distancia, a partir, por exemplo, de uma sala de comando
(os centros de condugdo e de despacho, em E,), e uma intervencdo directa, realizada
local e manualmente sobre os equipamentos (concretizada, em E,, pelo conjunto de
atribuicdes e responsabilidades de actuacdo afectas a area de negodcio “Servigos de

Rede”).

A mediatizagdo de natureza abstracta decorre da solicitacio de modalidades de
raciocinio dedutivo aos operadores, fruto da representacdo esquematizada e simbolica
do processo produtivo (uso de sinais, c6digos € numeracdo) em monitores — o produto
de uma evolugdo tecnologica fomentada, em £, pelo investimento na substitui¢do de
sistemas analogicos, com quadros sinopticos luminosos, por sistemas com
microprocessadores, onde a informacdo ¢ disponibilizada de forma alfanumérica — e da

auséncia de uma relacdo sensorial directa com o circuito de produgdo e transformagao.

Em relagdo a informatizagdo e automatizagdo de actividades operacionais, verifica-
se que o uso amplo e generalizado destes expedientes de reconfiguracdo dos conteudos
de trabalho, ndo esvazia o sentido e a pertinéncia imputdveis a actuagdes baseadas em
intervengdes locais e manuais, de relevo significativo no contexto de £, — em fun¢do da
necessidade de concretizar intervengdes manuais ¢ locais, ao nivel dos “Servicos de
Rede”, valoriza-se, em consonancia, o desenvolvimento de conhecimento concreto das

instalagdes, e das diversas modalidades e rotinas de actuagdo operacional.

A composi¢do do trabalho no sector eléctrico, ao nivel das actividades operacionais
adstritas a distribui¢do de energia, afasta-se, deste modo, do desenho industrial classico
contido na proposta de organizagdo cientifica do trabalho de Taylor, j4 que o trabalho
produtivo ndo se fundamenta na repeticdo de gestos, enquadrados num ciclo de
operagdes com intervalos regulares. Como ja aludimos, na empresa Ey, regista-se, no

quadro da transformagdo historica das praticas de gestdo e das opgdes estratégicas
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adoptadas, uma utilizagdo crescente da exteriorizagdo e correlativa subcontratagdo de
segmentos particulares de actividade operacional. Com efeito, esta intensificacdo de
uma politica de terceirizagdo (que configura uma das directrizes de orientagdo da gestdo
corporativa, no contexto do grupo GE,), faz-se sentir, de modo particular, nas
actividades de “call-center”, da leitura de consumos de energia, de constru¢do e de
manuten¢do da rede, operando como factor de segmentacao das actividades de trabalho

cuja execugdo reside em E,.

A prossecucdo da melhoria dos indices de produtividade, um objectivo de
visibilidade recente no seio do grupo GE,, e a tendéncia para o aumento dos niveis de
polivaléncia dos vérios segmentos de profissionais que o constituem, tem originado uma
desqualificacdo de ocupagdes de natureza administrativa e operacional (de abrangéncia
e complexidade reduzida, proxima a de um oficio tradicional), num processo gestionario
que tem terminado, usualmente, com a extingdo ou a exterioriza¢do de tais postos de
trabalho. Neste contexto, consideramos relevante salientar o facto da contratagdo de
servicos a terceiros (onde salientamos, pela natureza paradigmatica, o servigo das
equipas de interven¢do na reparacao local de avarias), perspectivada como uma relagao
de parceria, na medida em que a actuagdo deficiente de um fornecedor, neste contexto,
pode constituir um problema de seguranca ou uma fonte de prejuizos elevados para a
empresa FE,, delimitou uma transformagdo relevante, em termos da evolucdo da
solicitagao de competéncias inerentes ao exercicio de tarefas ocupacionais: da execugao
de uma tarefa passou-se para a fiscalizacdo da tarefa executada por terceiros, o que
representou — em termos denotativos e a um nivel simbolico — uma importante mudanga

de paradigma, no concernente as praticas de qualificacdo e de organizacao do trabalho.

2.2. Dinamicas de evoluciao do emprego, da qualificacdo, e das competéncias, em

E,.

A prossecu¢do da melhoria dos niveis de produtividade, um objectivo de
visibilidade recente no seio do grupo GE,, ¢ a tendéncia para o aumento dos niveis de
polivaléncia dos varios segmentos de profissionais que o constituem, tem originado, a
um tempo, um aumento da qualifica¢do de alguns tipos de ocupagdo, e uma
desqualificacdo de ocupagdes de uma outra natureza, num processo gestionario que tem

terminado, usualmente, com a extingdo ou a exteriorizagao de tais postos de trabalho.
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Em termos de estrutura das qualificacdes, a influéncia das tendéncias de evolugdo
tecnologica, manifesta-se ao nivel das necessidades de formagdo, no sentido de facultar
os diversos saberes inerentes a utilizacdo dos novos equipamentos/tecnologias — uma
iniciativa normalmente realizada, pela especificidade dos produtos em causa, ao nivel

interno das empresas, ou pelos proprios fornecedores dos equipamentos.

Com a transformacao das tecnologias e dos respectivos meios de controlo, assiste-se
na empresa £,, a uma evolugdo significativa dos saberes solicitados aos trabalhadores.
O impacto das tecnologias nos padroes de emprego ¢ um facto relevante, traduzido
pelas exigéncias de polivaléncia aos diversos profissionais: origina uma eleva¢dao da
qualificacdo inerente a intervengdo em determinados sistemas, a concepc¢do das
instalagdes, ou a utilizagdo de determinados equipamentos de apoio a operacdo, em
detrimento de postos de trabalho cujo desenho implica menos especializagdo ou um
menor grau de habilitacdo escolar — esta €, de resto, uma disposi¢do que extravasa o
dominio do sector eléctrico, sendo comum aos restantes sectores de actividade

economica (INOFOR, 2002, pp. 122-3).

A reconfiguracdo historica das opcdes tecnologicas, de adaptacdo face a alteragdo
das condi¢des da envolvente (ou de mercado), e dos modelos de gestdo e organizagdo
adoptados, configuram um conjunto de condicionantes particulares da evolucdo da
actividade empresarial de E,, e, em particular, da transformacdo da estrutura de

: -
empregos e qualificacdes™":

* Em relacdo aos factores identificados, destacamos também a sua influéncia do nivel da
formulagdo das praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas, ao longo do tempo, na empresa E,. Acerca
das praticas organizacionais de gestdo de pessoas, observa-se, no contexto da ultima década, ao nivel de
um certo discurso gestionario enformado por uma retérica humanista “soft”, a valorizagdo da ideia de que
sdo os recursos humanos (e ndo, os factores tecnoldgicos, financeiros ou materiais), ou seja, os individuos
perspectivados enquanto actores organizacionais, interventores nos processos produtivos, a variavel que
estabelece a diferenca de desempenho das organizagdes; em rigor, tem-se assistido, nos ultimos anos, a
difusdo da importancia especifica das competéncias e dos comportamentos dos individuos, no contexto da
gestdo das empresas.

Contudo, a atribuigdo deste relevo ndo encontra expressao proporcional, ao nivel da organizagao
e das praticas quotidianas; com efeito, em diversos contextos organizacionais, as potencialidades adstritas
a actividade especificamente humana continuam a ser perspectivadas e geridas a luz de abordagens que as
enquadram como secundarias ou subalternas, em relacdo as exigéncias tecnoldgicas ou aos imperativos de

indole econdomica.
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I) No campo da transformacdes de natureza tecnologica, salientamos o papel
desempenhado pela adopcao de técnicas de prevengdo, seguranga e proteccdo do meio
ambiente, pela incorporacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo na
coordenagdao de actividades, pelo desenvolvimento de técnicas de programacdo e
controlo, e pela coexisténcia de varias geragdes tecnoldgicas de equipamentos, no
condicionamento da evolucdo do emprego, da qualificacdo e da solicitagdo de perfis

hibridos de competéncias profissionais;

II) Em relacdo a adaptacdo a condi¢cdes de mercado, a alteracdo das areas de
fornecimento e correlativo rearranjo de estruturas empresariais, a melhoria da qualidade
dos servigos prestados e da relagdo com os clientes, o0 aumento da gama de servigos
oferecidos, a promog¢ao da imagem dos servicos, € 0 aumento da concorréncia resultante
da liberalizagdo do mercado, emergem como factores reconfiguradores das dinamicas

de emprego e qualificagdo, no quadro da evolucdo diacronica de E,;

De acordo com os resultados de uma analise efectuada, em 2002, as praticas de gestdo
desenvolvidas no dmbito do sector eléctrico nacional, encontram-se, nas estruturas organizacionais do
sector, uma de duas disposigdes possiveis: por um lado, temos um conjunto de empresas, de maior
dimensdo e volume de emprego, com unidades organicas afectas a gestdo de pessoas, existindo, por outro
lado, um segmento expressivo de empresas que ndo possuem unidades desta natureza. Em empresas de
pequena e média dimensdo onde ndo existe uma unidade autonoma relativa a gestdo de pessoas, encontra-
se uma coordenagdo efectuada por um colaborador (um gestor ou director) que efectua directamente um
conjunto de tarefas afectas aquele dominio gestionario (v.g., identificacdo de necessidades previsionais de
recursos, processos de recrutamento e selec¢do), ou subcontrata, quando tal se perfila como necessario,
servigos especializados (sobretudo nos dominios do recrutamento e da formacao profissional) — trata-se
do exercicio informal de uma fungdo gestionaria, que se limita, por vezes, a aplicagdo de regulamentagdo
juridica do trabalho, nomeadamente, ao nivel da gestdo das remuneragdes e das temporalidades de
trabalho (INOFOR, 2002, pp. 137-8).

Ao invés, existem empresas, mais raras no sector eléctrico nacional, onde as matérias relativas a
gestdo de recursos humanos delimitam um objecto de planeamento estratégico e previsional, existindo
unidades organicas responsaveis pela sua operacionalizacdo, desenvolvendo praticas coerentes de
recrutamento, defini¢do de fungdes e de carreiras profissionais, de avaliagdo de desempenho, de gestdo de
promogdes, beneficios e retribuicdes, e de acesso a iniciativas de formagdo profissional. No grupo
economico GE,, regista-se a existéncia de unidades orgénicas de apoio a gestdo, responsaveis pelo
desenvolvimento de um trabalho estratégico de definicdo e acompanhamento da implementacdo de
politicas de gestdo de recursos humanos, uma solugdo que condiciona, em termos estratégicos, a actuagao
da unidade de gestdo de recursos humanos existente na empresa E,, € que a remete, em termos de
atribui¢@o de competéncias, para o acompanhamento da concretizagdo operacional das politicas de gestdo

definidas a nivel corporativo.
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IIT) No referente as op¢des de natureza organizacional e gestionaria, identificamos
as seguintes iniciativas enquanto condicionantes da evolugdo da estrutura do emprego e
da qualificagio em E,: a especializagio de unidades empresariais (separacdo de
actividades, por area ou dominio claramente definido), no quadro do desenvolvimento
do grupo GE,; a implementagdo de reestruturacdes, visando a simplificagdo, o aumento
de eficiéncia operacional e a especializacdo de actividades; a extingdo de algumas
fungdes e o alargamento de outras, e a correlativa demanda de polivaléncia; o aumento
do recurso a exteriorizagdo de actividades organizacionais; a internacionaliza¢ao de
actividades, decorrente dos processos de globalizagdo economica; o alargamento das
actividades organizacionais as actividades de gestdo da qualidade, seguranca e

ambiente, procurando responder as exigéncias sociais (€ normativas).

2.2.1. A transformacao da estrutura de emprego em E,, nas ultimas duas décadas.

A estrutura do emprego do sector eléctrico nacional caracteriza-se, de um modo
global, pela diversidade ocupacional, originada pela complexidade das actividades que o
integram, pelas estruturas organizativas que nele ¢ possivel encontrar, e ainda pela
influéncia significativa dos acordos colectivos de trabalho que enformam o desenho das

ocupacdes e regulamentam as carreiras profissionais.

A empresa E), caracteriza-se ainda, ndo obstante as tentativas de reestruturagdo e
introdu¢do de maior flexibilidade nas abordagens gestiondrias em vigéncia,
particularmente visiveis desde 2002 — o periodo de consolidagdo, estabiliza¢do e
depuracao do modelo de organizagao instituido em 2000 —, por uma disposi¢ao
estrutural caracterizada por uma verticalizagdo acentuada, pela manutengdo de um
sistema parcelarizado de fung¢des, enformado por um conjunto de niveis hierarquicos e
de categorias profissionais de rigidez assinaldvel, cujas diferencas se situam apenas ao
nivel da atribuicdo de responsabilidades, e por uma acentuada masculinizagdo do
trabalho (cerca de 14% dos trabalhadores de E, eram do sexo feminino, em 2004, como
se observa no grdfico 1.1), justificada pela natureza das ocupagdes predominantes no

sector eléctrico nacional (INOFOR, 2002).
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Grafico 1.1 — Evolugdo do total de efectivos, por sexo, na funcdo de distribuicdo de energia eléctrica
(universo E, ou analogo, em Portugal), no periodo 1994-2005 [Fonte: Relatorios de actividade anuais;

Balangos sociais].

A influéncia dos acordos colectivos de trabalho faz-se ainda sentir ao nivel do
desenho das oportunidades de evolucdo profissional (em particular, o desenho das assim
denominadas “linhas de carreira” das fungdes de indole operacional; cf. Anexo 7),
implicando um refor¢o das linhas de hierarquia, e a existéncia de multiplos escaldes
profissionais enformados pelo desempenho de actividades de contetido semelhante.
Como forma de colmatar o efeito de “espartilho” procedente desta disposigdo, existem
categorias profissionais recentemente criadas, correspondentes a perfis enriquecidos ao
nivel dos conteudos de tarefa — por exemplo, veja-se o caso da tentativa de
enriquecimento das tarefas de um electricista, pela qual se prevé que o trabalhador possa
exercer fungdes ao nivel da condugdo das unidades operacionais de distribuicao, ou ao

nivel da manuten¢do dos equipamentos e das instalagdes.

Em termos histdricos, as primeiras diligéncias substantivas de “aperfeicoamento” —
leia-se, introducdo de premissas de eficiéncia, mobilidade e flexibilidade decorrentes da
necessidade de racionalizacdo dos meios existentes — dos processos de gestdo do
emprego ¢ da mao-de-obra no universo da distribuicdo de energia eléctrica, datam de
1992, dois anos apos a ultima integracdo de trabalhadores de servigos anteriormente
afectos a autarquias, ainda no quadro da entdo empresa nacional de electricidade. Nesse
ano, no ambito de um processo de incremento da flexibilidade dos instrumentos de
gestdo, desenvolveram-se negociagdes para a revisao do acordo de empresa, visando-se

a simplificacdo da estrutura do enquadramento profissional, e a sua adequacgdo a
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evolucdo das necessidades empresariais, tendo esta operagao sido dada como concluida
em 1993, com a redugdo de 346 para 128 categorias de enquadramento profissional, e
uma primeira consubstanciagdo da possibilidade de individualizagdo do
desenvolvimento profissional, com a introdu¢do de esquemas de valorizacao
remuneratoria indexados as caracteristicas do desempenho profissional do trabalhador,
especialmente visiveis ao nivel dos quadros superiores e dos técnicos especializados,

mais consentaneos com a mutacdo das dinamicas do mercado de trabalho.

No campo do sector eléctrico nacional, e, sobretudo, em empresas mais antigas,
com maior volume de emprego, ¢ onde modelos de organizacdo baseados na
hierarquizagdo e na parcelarizagdo de fungdes assumem (ainda) um protagonismo
consideravel, como ¢, no nosso entender, o caso de E,, observa-se uma tendéncia para a
redugdo dos contingentes de efectivos, no quadro da implementacdo de politicas de
gestdo de pessoas que se traduzem, tanto na criacdo de incentivos a reformas
antecipadas e rescisdes, como na reposi¢ao, na medida do “estritamente necessario” e da
adequacdo de qualificagdo, das saidas que, em termos historicos, vao ocorrendo. Deste
modo, a evolugdo diacronica das praticas de recrutamento em E,, caracteriza-se mais
pela implementacdo e concretizagdo de politicas de “libertacdo” de mao-de-obra, do que
pela concretizagdo de medidas de captagdo e retengdo de novos colaboradores™. Como
se constata pela analise dos dados apresentados no grdfico 1.2, na ultima década, a
variacdo (diminui¢cdo) do contingente dos colaboradores afectos, de modo efectivo, a

funcdo de distribuicdo de energia eléctrica, foi de 60%.

R\ generalidade das multiplas pequenas empresas, de constituicdo recente, que operam no
contexto da distribui¢do local de energia eléctrica, recrutam os seus profissionais entre a mado-de-obra
“liberta” das empresas mais antigas, de maior dimensdo, gerando uma dindmica de mobilidade, das
grandes empresas de produgdo, transporte e distribui¢do de energia eléctrica (dominio de actividade onde
se enquadra a empresa E,), para as unidades empresariais prestadoras de servigos, de menor dimensdo, e
que centram a sua actividade em areas como a consultoria técnica, a constru¢do ou a manutengdo de infra-

estruturas.
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no universo GE, ou analogo, no periodo 1987-2005 [Fonte: Relatérios de actividade anuais; Balangos

sociais].

O recrutamento tem-se tornado, em consonancia, mais restritivo e exigente, ao nivel
do perfil de habilitagdes solicitado aos eventuais candidatos (sendo que, a este nivel, a
habilita¢do escolar delimita o critério de selec¢ao mais relevante), reflectindo, por um
lado, uma tentativa de incremento do nivel médio de habilitacao da for¢a de trabalho de
E,, e, por outro lado, uma dindmica de requalificagdo das ocupagdes situadas ao nivel do
trabalho operacional. Trata-se de uma opgdo organizacional enformada e refor¢ada pela
introdugdo da automatizacdo e informatizagdo dos conteudos de trabalho, e com a

necessidade de incremento da produtividade e da eficiéncia operacional.

A concretizagdo de objectivos de “libertacdo” de mao-de-obra pode ser considerada
como um dispositivo de gestdo e de racionalizacdo de meios paradigmatico, no universo
da evolucdo da actividade de distribui¢dao de energia eléctrica. Desde a primeira metade
da década de 1990, observam-se multiplas referéncias, em documentos de informagao e
comunicagdo oficial emanados, primeiro, da antiga empresa nacional de electricidade,
depois, do grupo econémico GE, e da empresa E,, a prossecu¢do de politicas de
reajustamento quantitativo e qualitativo dos recursos humanos as necessidades
procedentes das mudancas organizacionais. Sinteticamente, este “reajustamento”
consubstanciou-se em acg¢des de formagdo profissional, tendo em atencdo a

racionalizacdo dos meios, e as alteragdes introduzidas pela modernizagdo tecnologica,
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administrativa e organizativa da empresa, de reducdo do quadro de pessoal efectivo, e
em medidas de reafectacdo e reclassificagdo profissional, e incentivo a mobilidade
(geografica) de trabalhadores, com mudanca do local de trabalho, atendendo, em
particular, em meados da década de 1990, as necessidades criadas pela reorganizagao da
empresa, ¢ com a implementacdo definitiva das unidades técnicas, as unidades de

intervengao operacional de base territorial.

O ano de 1998 foi particularmente significativo, no respeitante a concretizacao de
objectivos de gestdo relacionados com a reducdao de efectivos e a concentragdo de
instalagdes e de servigos, dado que foi este 0 ano da decisdo de alteragdao das condicdes
de reforma antecipada (através da descida do limiar etario de reforma até aos 55 anos), e
de rescisdao do contrato de trabalho por mutuo acordo (através do aumento substancial
dos valores oferecidos). Orientada para os ganhos de eficiéncia e a optimizagdao das
estruturas organizacionais, a racionalizacdo dos recursos humanos emergiu, deste modo,
como uma das prioridades de gestdo, na Ultima década, do grupo GE,, e a partir de
2000, da empresa Ey5 % Esta racionaliza¢io encontra uma expressdo particular, quando
se atende aos valores de “movimentos” de efectivos, adstritos a funcao de distribuicao
de energia eléctrica, no periodo compreendido entre 1994 e 2005. Estes dados sdo
apresentados no grdfico 1.3, onde sobressai, no essencial, a tendéncia, por um lado, de

incremento (exponencial) do numero de saidas de trabalhadores (particularmente

% Nio obstante tratar-se de um esforco efectivamente continuado ao longo do tempo, a
racionalizacdo de meios humanos revestiu-se de um sentido particular, integrado no processo de
optimizacao das actividades do grupo GE,, no biénio 2003-2004, com o lancamento de um Programa de
Apoio a Reestruturagdo (PAR) dos recursos humanos, com o objectivo de os ajustar as necessidades da
empresa no contexto de um mercado liberalizado. Foram identificados, neste periodo, cerca de 1200
colaboradores, sendo que, no final de 2004, os objectivos iniciais foram largamente ultrapassados, tendo-
se obtido uma reducdo de 1624 efectivos correspondente a pré-reformas, antecipagdes a pré-reforma e
rescisdes por mutuo acordo.

Neste quadro, ¢ importante relevar a criagdo de um programa de reforma flexivel, em 2003, com
0 objectivo de apoiar os pré-reformados, no exercicio de um direito regulado pelo D.L. 9/99, de 8 de
Janeiro, que permite a antecipagcdo da reforma por velhice em condigdes especificas, e o desenho de
programas individuais de recolocagdo (“outplacement”) e reorientagdo socio-profissional, a partir de
2004, com o objectivo principal de recolocar os colaboradores que, identificados como disponibilizaveis
no ambito do PAR, se mantiveram na empresa. Estes programas incluem, de acordo com o veiculado por
gestores da empresa estudada, a avaliagdo da empregabilidade interna, a avaliagdo de alternativas de
recolocagdo geografica e funcional, a requalificacdo, formagdo e desenvolvimento, e o suporte e

desenvolvimento de carreira.
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visivel, a partir de 1998), e, por outro lado, a diminuicao expressiva do nimero de

admissoes (em particular, de admissdes para o quadro de efectivos de E)).
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analogo, em Portugal), no periodo 2000-2005 [Fonte: Relatorios de actividade anuais; Balangos sociais].
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Em E, tem-se registado, ao nivel da sua historia, a utilizagdo privilegiada do
recrutamento’’ e da mobilidade interna (por concurso, para movimentagdes verticais nas
“linhas de carreira”, e em regime de comissdo de servigo para a prestacdo de trabalho,
por um periodo previamente delimitado), como forma de, por um lado, concretizar as
premissas de gestao corporativa que incentivam a rentabilizacdo dos meios existentes e
a adicdo de eficiéncia decorrente da sua aturada alocacdo, e de, por outro lado,
contornar as dificuldades decorrentes da detecgdo de quadros cuja formacdo va ao
encontro da especificidade das necessidades empresariais. Um exemplo deste facto ¢
dado pelos colaboradores que ocupam os 6rgaos intermédios de gestdo operacional de
E,: as chefias intermédias da ocupagdo, em E,, sdo, na sua maioria, individuos de um
escaldo etario mais elevado, que trabalham ha varios anos no contexto da mesma
empresa, ¢ que, em virtude da sua experiéncia profissional, acederam a esta fungdo

através de dispositivos de promogao profissional.

Um dos resultados mais visiveis da politica de contengdo de recrutamentos externos,
implementada ao longo da ultima década em GE,, reside nos indices de envelhecimento
da populacdo ai empregada, a titulo permanente. A média etaria destes trabalhadores
era, em 2005, de 47 anos, e, como o grdfico 1.4 ilustra, a distribuicao de efectivos, por
agrupamento etario, tem sofrido alteragdes significativas ao longo do tempo, no sentido

univoco do envelhecimento geral da for¢a de trabalho permanente de E,.

70 recrutamento externo, nao obstante configurar um expediente pouco utilizado no contexto
da historia recente de E,, baseia-se na utiliza¢do de fontes variadas, relacionando-se estas com o segmento
ocupacional para o qual se pretende recrutar, no exterior de E,, e do grupo GE,.

Deste modo, ao nivel operacional, as fontes empregues sdo sobretudo a candidatura espontanea,
0 anuncio, o centro de emprego, as escolas profissionais, € empresas especializadas de recrutamento e
selec¢do; em relagdo aos individuos licenciados, sobretudo no dominio da engenharia, a politica de
recrutamento passa também pelo contacto com as universidades (tidas como reputadas para o efeito), e
pela integragdo dos candidatos em estagios, onde se procura escolher aqueles que ddo uma resposta mais

consentanea com os objectivos da empresa e da area funcional que especificamente os acolheu.
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Grafico 1.4 — Evolugdo do total de efectivos, por grupo etario, na fungdo de distribui¢do de energia
eléctrica (universo E, ou andlogo, em Portugal), no periodo 1994-2005 [Fonte: Relatorios de actividade

anuais; Balangos sociais].

No contexto actual, um dos principais desafios na area da gestdo de recursos
humanos de E, situa-se ao nivel da necessidade de rejuvenescimento dos seus quadros
superiores. Como ¢ formalmente reconhecido em documentos de comunicagdo interna
por nos consultados, as empresas do grupo GE, tém, na sua maioria, colaboradores com

uma idade média elevada.

Dada a importancia que a gestdo da mobilidade interna tem vindo a assumir nos
ultimos anos, com a conten¢ao na politica de admissdes, a manutengdo das relagdes de
emprego de longa duracio® (para os “old-timers” e os “new-comers” operacionais), ¢ a
mudanga correlativa de tecnologias e estruturas organizacionais, observa-se, desde
2003, a atribui¢do de uma atencao particular a concepg¢do e ao desenho de medidas que
visam a transformag¢do, em termos qualitativos, de alguns aspectos enformadores das
relagdes de emprego e das praticas de gestdo de pessoas vigentes na empresa £E,. Destes

aspectos, salientamos os seguintes:

% Em termos historicos, a estabilidade da relagio de emprego no grupo GE, ¢ muito
significativa, definindo o recurso a contratos a prazo, uma pratica marginal. Por exemplo, no periodo
compreendido entre 2003 e 2005, os contratos a prazo correspondiam a 2-3% de todo o universo do
grupo, tendo-se registado um indice de rotatividade dos trabalhadores, em 2004, da ordem dos 1,4%. Em
1994, 66,9% dos trabalhadores efectivos no dominio da distribuicdo de energia eléctrica possuiam um
nivel de antiguidade na empresa igual ou superior a 15 anos — até ao ano de 2005, este valor sofreu um

acréscimo substantivo, atingiu-se a cifra de 85,5%.

80



a)

b)

A assumpcdo do objectivo, por parte do grupo GE,, de ser um dos melhores
empregadores, ao nivel do desenvolvimento de praticas e dispositivos de
compensagdo. Na prossecucao deste objectivo, registamos a implementacao de
trés instrumentos de racionalizacdo das praticas de remuneragdo do trabalho
desenvolvido: i) o plano ‘GE, Flex’, um pacote remuneratdrio que surge num
contexto de individualizagdo das relacdes de trabalho estabelecidas com os
quadros recém-contratados, num regime complementar a remuneracao base e ao
bonus anual, indexado ao cumprimento de objectivos, que ¢ gerido de forma
flexivel de acordo com o interesse de cada colaborador, e que permite que este
ajuste parte dos seus beneficios retributivos, adaptando-os as suas necessidades;
ii) a realizacdo de estudos salariais, desde 2003, visando a concepcdo de
dispositivos de discriminacao positiva do mérito e a retengdo de trabalhadores
cujo desempenho ¢ entendido como nevralgico para o funcionamento da
empresa, um processo que tem vindo a ser estendido a sucessivos segmentos
profissionais de E), incluindo, neste momento, os gestores de “alta direc¢do”, os
gestores de 2* linha, e os técnicos superiores mais qualificados; iii) a atribuicao
de prémios anuais aos trabalhadores, visando a sua retencdo, e o incremento da

sua relacdo de identificagdo com a empresa.

A atribuicao de uma atengdo particular a regulacao do trabalho internacional,
prestado por quadros superiores da empresa altamente qualificados. Com efeito,
a diversificagdo geografica do grupo GE, e a estratégia de incentivo da
mobilidade internacional de quadros, tem exigido a implementacao de solugdes
para a gestdo da evolucao da relacdo de emprego dos, assim designados,
‘expatriados’. A politica de ‘expatriados’ consubstanciada no Regulamento de
Trabalho Internacional (revisto em 2004), induz no colaborador uma maior
seguranca ¢ transparéncia sobre aspectos remuneratdrios e de reintegragdo no
final do respectivo destacamento ou comissao de servigo — este ¢, em rigor, um
proposito de integracdo recente, e emergente, em relagdo a depuragdo das

politicas de gestdo do emprego afectas a questdo da mobilidade;

A adop¢ao de uma nova abordagem para o procedimento de avaliagao do

desempenho profissional. Em 2005, foi implementado um novo modelo de
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d)

avaliacdo de desempenho para todos os colaboradores do grupo GE,
(denominado ‘A2D’), que consiste num processo continuo de planeamento,
gestdo, acompanhamento, avaliacdo e desenvolvimento de pessoas, potenciando
as equipas e os colaboradores a concretizar os seus objectivos e a atingir os
resultados esperados. Trata-se, de algum modo, de um novo paradigma de
avalia¢do de desempenho, no contexto do grupo GE,, dado visar a intensificacao
da comunicagdo entre o trabalhador e o seu coordenador hierdrquico,
pretendendo-se que esta constitua, portanto, um lugar de aprendizagem e
desenvolvimento para as partes envolvidas. Dada a importancia atribuida, neste
quadro, a qualidade das relagdes de subordinacdo e hierarquia, esta iniciativa foi
complementada por um projecto de avaliagdo das competéncias (‘management

appraisal’) dos gestores do grupo GE,, e que abrangeu, em 2005, 216 chefias;

O desenvolvimento, em 2005, de um novo modelo de gestdo de carreiras, para
gestores e técnicos superiores, no seio do qual as linhas de defini¢ao da evolucao
profissional ndo se condicionam mutuamente — falamos, aqui, do que foi
convencionado designar-se, no seio de GE,, de ‘carreiras em y’. Com a
concretiza¢do deste modelo, pelo qual se pretende, no essencial, que a evolugao
profissional de um bom técnico ndo tenha de passar necessariamente pelo (quica,
sofrivel) exercicio de funcdes de gestdo e coordenagdo, visa-se a optimizacao do
desenvolvimento individual, e a aproximacao deste aos interesses e as reais
competéncias desenvolvidas pelos trabalhadores, constituindo deste modo, um
suporte importante para a gestdo da mobilidade interna em E,. Neste modelo, a
progressao profissional ¢ baseada no desenvolvimento de competéncias, nos
niveis de desempenho, na experiéncia adquirida (nomeadamente através da

mobilidade), e na satisfacdo das necessidades funcionais da empresa;

O langamento, em 2005-6, de um programa de gestao da mobilidade interna no
seio do grupo GE,, com o objectivo de identificar e desenvolver as capacidades
individuais dos trabalhadores, indo ao encontro das suas expectativas de
evolugdo e desenvolvimento profissional, de responder de forma eficiente as
necessidades de mobilidade da organizagao, e de promover a mobilidade interna

necessaria aos planos de sucessao.
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O processo produtivo que se observa na empresa E,, actualmente centrado no
desenvolvimento de um ‘“negdcio” perspectivado como irredutivel, a distribuicdo de
energia eléctrica, ¢ constituido por um conjunto de actividades de complexidade
assinalavel, onde se observam ocupacdes altamente especializadas, e de extrema
importancia para a actividade em causa™; verifica-se, assim, que, no 4mbito da empresa
E,, as areas de condugdo, gestdo e controlo de instalagdes, € intervengao local na rede de
distribuicdo, detém o maior numero de empregos especificos, e determinam, de um

modo geral, a qualidade do servigo prestado.

A tendéncia de evolugdo do padrio de emprego, em E,, caracteriza-se pela
valorizagdo de alguns tipos de ocupacdo, pela diminuicdo de ocupagdes de uma outra
natureza — um processo que termina, usualmente, com a extingdo ou a exteriorizagao de
tais postos de trabalho — e pela transformacdo ou reenquadramento de um conjunto de

outras actividades.

As actividades de gestdo da qualidade e da seguranca adquirem um relevo cada vez
maior, dadas as exigéncias legais aplicaveis as actividades que compdem o sector
eléctrico nacional, constituindo factores de competitividade e de melhoria da imagem
junto dos clientes — neste ambito, sublinhamos a importancia da gestdo da qualidade,
que se encontra estreitamente relacionada com o aproveitamento dos recursos
disponiveis e a diminui¢do dos custos operacionais, no desenvolvimento do servigo
prestado, em termos da adequacdo da tensdo eléctrica aos valores regulamentados, e da

continuidade do fornecimento de energia eléctrica.

A separacao institucional das actividades de distribuicdo e de comercializacao de
energia eléctrica, operada, em 2005, no contexto do grupo GE, (e da qual resultou a
criagdo de uma unidade organica especificamente vocacionada para o desenvolvimento
das politicas corporativas de gestdo comercial e relacionamento com os clientes), veio
consubstanciar a tendéncia, impulsionada pela criagdo do “Mercado Interno de Energia”
na UE, de autonomizar a actividade de comercializagao de energia eléctrica, em relacao

ao dominio da distribuicdo de energia (o negdcio dos “fios”, como ¢ designado

%% A este proposito, deve sublinhar-se que, ao nivel dos quadros superiores e dos técnicos
altamente qualificados, os empregos adquirem especificidade no dmbito de £,, devido as particularidades

do contexto de actuacdo destes profissionais, e ndo tanto pela formagao base que possuem.
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actualmente). A comercializacdo de energia eléctrica configura, portanto, no quadro
contemporaneo do grupo GE,, uma area autonoma de actividade profissional, que diz
respeito a gestdo dos contratos com os clientes (no sentido da venda e do posterior
acompanhamento das condi¢des do servigo prestado), quer se trate de grandes clientes
industriais e autarquias, de clientes empresariais, ou de clientes domésticos e do
pequeno comércio, industria e servicos — em consequéncia, assiste-se, no ambito de
GE,, a valorizagao do exercicio do trabalho comercial e de profissdes ligadas ao “front-
office” do grupo (v.g., operador de “call-center”; gestor de loja; gestor de cliente; gestor
de reclamagdes; técnico de “marketing”), da personalizacdo e da consolidacdo do
contacto e da relagdo com os clientes, da resolucao atempada dos seus problemas, e da
realizacdo de campanhas de promog¢ao de produtos e servigos especificos, de modo a
conservar ¢ a alargar o universo de clientes, num quadro de crescente abertura as

vicissitudes da concorréncia.

Os dominios da operagdo, entendida enquanto fun¢do de controlo e regulacao das
diversas redes de distribuicdo (MAT, AT, MT e BT), e da manutengdo, encontram-se
entre as actividades que tém sido objecto de transformagdo e reenquadramento, no

quadro da evolugdo historica dos padrdes ocupacionais de E,.

A operagao de distribui¢do de energia eléctrica ¢ assegurada por centros de
conducdo, onde se efectua o comando das instalacdes de AT e MT, e a gestao de
incidentes na rede. Deste modo, ja ndo se verifica, a este nivel, a necessidade de
intervengdo local®, a ndo ser em casos de avaria ou de realizacio de manobras de
isolamento ou reconfiguracdo, implicando entdo a intervencao de equipas de
manutengdo — noutros termos, a intervencao local apenas se observa em situagdes de
emergéncia ou de avaria de sistemas, e, ainda, quando ¢ necessario proceder ao
isolamento de trogos ou a reposicao do servico. A condugdo por telecomando €, como ja
fizémos referéncia, uma realidade, no contexto da actividade de E,, sendo o resultado de
um processo de evolugdo tecnoldgica, que consubstanciou a tendéncia historica para
uma condug¢ado automatizada de sistemas, e a correlativa obsolescéncia de uma condugao
de natureza local. A regulacdo dos sistemas €, neste caso, integralmente efectuada a

partir de salas de controlo.

60 S . , . L
A este respeito, ¢ importante sublinhar que, ao nivel da rede de BT, continua a ser necessaria a

intervengao local, por exemplo, para proceder a uma reparagdo de avaria, em caso de incidente.
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A evolucdo tecnoldgica tem-se feito sentir ao nivel de todo o sector eléctrico
nacional, ndo tanto em relagdo a inovacao dos processos de operacdo, mas antes, no que
concerne ao recurso acrescido a automagdo e a sistemas integrados de regulacdo de
instalagdes (INOFOR, 2002, p. 175). Como consequéncia, assiste-se a uma tendéncia de
solicitagdo de maior qualificagdo e polivaléncia dos profissionais que actuam a este

nivel.

Actualmente®’, na empresa E,, os técnicos de operacdo recrutados devem deter uma
habilita¢do escolar de base de nivel médio, verificando-se, de igual forma, uma tentativa
de enriquecimento das fung¢des dos operadores, de modo a que possam assegurar a
operagdo em varios pontos do processo produtivo, e a preocupagdo crescente em
recrutar licenciados e bacharéis para desempenhar fungdes de comando e controlo nas
salas de conducdo. Trata-se de um conjunto de disposi¢des gestionarias decorrentes da
necessidade de se ter, em E,, um menor nimero de efectivos (um produto das premissas
corporativas de racionalizagdo e eficiéncia operacional), mais qualificados e

polivalentes.

Na manuten¢do, englobam-se todas as actividades que, em interligagdo com a
operagdo, asseguram o funcionamento continuo e a disponibilidade ininterrupta das
instalagdes e dos equipamentos. De um modo geral, pode dizer-se que se trata de uma
funcdo que concorre, de modo indiscutivel, para o fornecimento de um bom servigo e
para a rentabilizacdo das instalagdes e dos equipamentos, englobando a actividade de
trabalhadores altamente especializados e em nimero bastante significativo. No contexto
da empresa E,, a fungdo de manutengdo ¢ a detentora do maior nimero de postos de
trabalho ao nivel da execugdo, sendo de sublinhar, contudo, o recurso crescente a
subcontratacdo e exterioriza¢ao de actividades, e a influéncia, em termos de emprego e
da estrutura de habilitacdes, da crescente automacao das instalagdes ¢ automatizacao da

vigilancia. Os profissionais que a integram, electricistas de redes, possuem um grau

" Em termos de estrutura de habilitagdes, ao nivel da operagio, o panorama ¢ dominado pela
heterogeneidade, em E,: ¢ possivel identificar diversas habilitagcdes escolares e profissionais — uma
disposicao decorrente dos percursos trilhados dentro da empresa, por imperativo dos contetudos prescritos
no acordo de contratagdo colectiva —, 0 que determina a existéncia, por exemplo, de chefias de turno com
licenciaturas, bacharelatos ou cursos profissionais, e operadores de telecomando qualificados ou semi-

qualificados.
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elevado de especializacdo, conferido por conhecimentos de electrotecnia (circuitos
eléctricos e circuitos 16gicos), de tecnologia dos materiais e dos equipamentos utilizados
nas linhas, nas subestacdes, e nos postos de transformacdo e seccionamento de MAT,
AT, MT e BT, ou de tecnologia dos equipamentos de medi¢do, comando, controlo e

protecgao.

Dada a tendéncia, ja referida, de terceirizacdo desta actividade, os trabalhos de
manutengdo tendem a ser assegurados pelos fornecedores dos equipamentos ou por
empreiteiros em regime de contratacao, cabendo, neste quadro, aos técnicos da empresa
E, efectuar tarefas de controlo e planificagdo, e ndo tarefas de execugdo — observa-se,
deste modo, uma transformacdo das atribui¢des deste tipo de trabalhador (altamente
qualificado, qualificado ou semi-qualificado), no sentido da passagem de uma
actividade baseada na execug¢do, para uma actividade centrada no exercicio de fungdes
de fiscalizag¢do e de monitorizacdo do trabalho externalizado; trata-se de um movimento
que implica o desenvolvimento de competéncias situadas no ambito do controlo, e da
gestdo da qualidade dos trabalhos executados por terceiros, e o afastamento correlativo
das tarefas de teor exclusivamente técnico anteriormente desempenhadas por estes

trabalhadores.

No quadro da transformacdo dos empregos existentes em E,, a fungdo referente a
normalizacdo e ao desenvolvimento dos sistemas operacionais de distribuicdo de
energia eléctrica® configura, igualmente, uma 4rea que se encontra em transformagio e
desenvolvimento, na medida que o avango tecnoldgico que se observa a este nivel,
implica a integracdo, nos perfis ocupacionais respectivos, de competéncias ao nivel da
gestdo, informatica ou automagdo, em paralelo com as competéncias classicas

procedentes do dominio da electrotecnia.

2 A fung¢do de normaliza¢do relaciona-se com a construgio de novas redes, tomando como
objectivos de actuagdo, a uniformizagio das regras de execugdo das obras de constru¢do e de manutengao,
a avaliacdo das caracteristicas dos novos equipamentos, ¢ a qualificacdo dos respectivos fornecedores,
desempenhando, deste modo, um papel relevante na garantia da qualidade do servigo prestado pela

empresa E,.
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No que concerne ao conjunto de empregos que se encontra em diminuicdo ou
regressdo, no quadro da evolugdo de E,, detemo-nos sobre dois casos paradigmaticos®:
o declinio das ocupacgdes afectas a condugdo local, e as tarefas de leitura ou contagem
local. A regressao do emprego associado a condugao local ¢ determinada, como foi ja
por nods aludido, pelos avangos tecnologicos que viabilizaram a condugdo a distancia.
Na maioria dos casos, a intervencdo em manobras efectuadas directamente nas
instalagdes, apenas se regista em situacdes de emergéncia ou acidente, e ¢ assegurada
por equipas de manutengdo. Assiste-se, pois, a uma tendéncia para a reconversao dos
operadores locais, que pode concretizar-se com a preparagao e a integragao na condugao
por telecomando, ou pela passagem para a area da manutencdo de prevencdo
(vigilancia) ou de reparacdo, em situagdes pontuais de emergéncia®. A funcdo de leitor
encontra-se, no momento presente, terceirizada, sendo o seu exercicio objecto de
fiscalizacdo e monitorizagao, efectuadas por uma unidade organica de Ey. Em rigor, a
leitura e a contagem delimitam actividades em franco declinio, devido ao facto da
leitura de contadores ser mais espacada, em termos temporais, ¢ a emergéncia de
diferentes propostas contratuais que dispensam o contacto presencial periddico entre o
cliente e a empresa fornecedora do servigo (v.g., “conta certa”; pagamento por
multibanco; transferéncia bancaria). A instalacdo de sistemas de telecontagem, que
efectuam a totalidade do ciclo leitura-facturagdo-cobranga, dispensando as leituras

locais, vem reforgar, de igual forma, esta tendéncia.

Em termos de estrutura de emprego, a influéncia das tendéncias de evolucdo
tecnologica e das modalidades de recomposi¢do organica do trabalho e da empresa,
manifesta-se ao nivel das necessidades de formagao, no sentido de facultar os diversos

\

saberes inerentes a utilizagdo dos novos equipamentos/tecnologias — uma iniciativa

53 As figuras ocupacionais ligadas ao atendimento de clientes em unidades comerciais (os assim
denominados “balcdes”), podem integrar, também, uma disposicdo de regressdo, ndo tdo notoria ou
imediata como a verificada para o caso dos leitores e dos operadores de condugdo local, dada a
emergéncia de alternativas de atendimento comercial, que podem viabilizar a cobertura das necessidades
do mercado de clientes residenciais, sem que seja necessario a deslocagdo destes a unidades de
atendimento “fisico”, ndo sendo, portanto, necessario atribuir recursos (humanos) especificos para o
efeito.

A concretizagdo destas operagdes de reconversio depende, no quadro das politicas de gestio
de pessoas de E,, do acordo das diversas partes interessadas ou intervenientes, do acordo dos parceiros
sociais, ¢ da evolugdo estratégica dos padrdes de recrutamento ¢ das possibilidades e dispositivos de
mobilidade interna.
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normalmente realizada, pela especificidade dos produtos em causa, ao nivel interno das
empresas, ou pelos proprios fornecedores dos equipamentos. Contudo, mais do que as
solicitacdes de qualificacdo geradas pela alteracdo do elenco de tecnologias adoptadas —
que, tem gerado ao nivel do grupo GE,, um investimento em formagdo centrada no
aperfeigoamento de conhecimentos (em detrimento do recrutamento de profissionais
especificamente qualificados para o efeito) — € ao nivel do desenvolvimento, decorrente
da aplicacio de modelos organizacionais pds-fordistas, de processos de trabalho
baseados, ou na recolha e no tratamento abstracto de dados, ou numa forte componente
relacional, que reside uma solicitacao crescente de saber. Com a transformagdo das
tecnologias e dos respectivos meios de controlo, assiste-se, de um modo geral, a uma
evolucdo significativa dos saberes solicitados aos trabalhadores. Este impacto das
tecnologias nos padrdes e na estrutura do emprego ¢ um facto relevante, traduzido pelas
exigéncias de polivaléncia aos diversos profissionais: origina uma elevacdo da
qualificacdo inerente a intervengdo em determinados sistemas, a concepc¢do das
instalagdes, ou a utilizacdo de determinados equipamentos de apoio & operacdo, em
detrimento de postos de trabalho cujo desenho implica menos especializacdo ou um
menor grau de habilitacao escolar. De um modo geral, a evolugao histérica da estrutura
de emprego de E, delimita um cendrio gestionario recente enformado por opgdes de teor

progressista, particularmente visiveis nos ultimos 2-3 anos, entre as quais salientamos:

1) A diminuicdo do emprego menos qualificado, como resultado do avango
tecnoldgico (que implica um maior grau de automacgdo das instalagdes), e da
externalizacdo de actividades que sdo entendidas como ndo constituintes do “core
business” de E, (desta situa¢do decorre a transferéncia de emprego para sectores

prestadores de servigos, de natureza diferente do sector de inser¢ao da actividade de Ey);

2) O aumento da qualificacdo global do emprego existente em E,, devido a
necessidade de uma maior intervengao em sistemas tecnoldgicos complexos, € com um
grau significativo de automatizagdo e integracao de processos. A este facto, associa-se a
modificagdo relevante da estrutura de categorias profissionais existentes em E),
traduzida no decréscimo (em cerca de 30%) do numero de “profissionais semi-
qualificados”, no aumento significativo de “profissionais qualificados” (17,8%) e de
“profissionais altamente qualificados” (9,8%), e num aumento mais moderado do

nimero de quadros superiores (6,4%). Estes dados sdo apresentados no grdfico 1.5.
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Grafico 1.5 — Evolugdo do total de efectivos, por categoria profissional, na fun¢do de distribuigdo de
energia eléctrica (universo £, ou anilogo, em Portugal), no periodo 1994-2002 [Fonte: Relatorios de

actividade anuais; Balangos sociais].

3) O aumento do recurso a subcontratagdo para determinadas fases do processo
produtivo (nomeadamente, ao nivel da manuten¢do), com a redugdo consequente de

emprego em £;

4) A aposta significativa em areas de suporte imaterial, e correlativo aumento do
emprego nestes dominios: i) a Qualidade (com o aumento da implementagdo de
sistemas de qualidade); ii)) o Ambiente (com a implementacdo de sistemas de
certificagdo, e as preocupacdes/exigéncias relativos ao impacto ambiental das
actividades organizacionais); iii) a funcdo Comercial (com a segmentacdo de mercados,

e o desenvolvimento de ocupagdes ligadas ao acompanhamento e a relacdo comercial).

Por outro lado, regista-se ainda algum conservadorismo no desenvolvimento de
estruturas empresariais dotadas de maior flexibilidade, no ambito das quais se
concretizem modelos de gestdo do trabalho e das pessoas mais responsabilizantes, com
integragdo de servigos, valorizagdo da rotatividade e da adopgao correlativa de perfis
transversais de qualificagdes profissionais, redug¢do de niveis hierarquicos e estimulacao

da abertura das “linhas de carreira”, e modelos de contratagcdo individual e mais flexivel.
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Em termos dos modelos de gestao de pessoas, observa-se uma situagao de transi¢ao
— perspectivada como disfuncional e indesejavel, por alguns dos gestores e dos
superiores hierdrquicos que entrevistimos —, predominando para os “antigos” e o0s
recém-chegados operacionais uma forte influéncia dos acordos colectivos de trabalho,
alguma dificuldade em introduzir flexibilidade na rotacdo de fungdes, e linhas de
carreira com acentuada estruturagdo hierarquica (como se pode verificar pela analise das
figuras apresentadas no Anexo 7, que representam os dispositivos organizadores da
evolugdo profissional dos trabalhadores mencionados), ao passo que, para os quadros
recém-contratados, o modelo de contratagao ¢ individual e flexivel, ¢ efectuado no
ambito de uma empresa de consultoria e prestagdo de servicos constituida para o efeito

no grupo GE,.

2.2.2. A evolugdo do perfil de qualificacdo e a necessidade de novos saberes, em

E).

Em termos de estrutura de emprego, a influéncia das tendéncias de evolugdo
tecnologica e organizacional, manifesta-se ao nivel das necessidades de formagado, no
sentido de facultar os diversos saberes inerentes a utilizacdo dos novos
equipamentos/tecnologias — uma iniciativa normalmente realizada, pela especificidade
dos produtos em causa, ao nivel interno das empresas, ou pelos proprios fornecedores
dos equipamentos — e ao desempenho de actividades de trabalho cujo conteudo foi
objecto de reconfiguragcdo. Contudo, mais do que as solicitagdes de qualificagdo geradas
pela alteracdo do elenco de tecnologias adoptadas — que, tem gerado ao nivel do grupo
GE,, um investimento em formagao centrada no aperfeicoamento de conhecimentos (em
detrimento do recrutamento de profissionais especificamente qualificados para o efeito)
— ¢ ao nivel do desenvolvimento, decorrente da aplicacdo de modelos organizacionais
pos-fordistas, de processos de trabalho baseados, ou na recolha e no tratamento
abstracto de dados, ou numa forte componente relacional, que reside uma solicitagao

crescente de saber.

Como ja fizemos referéncia, a prossecu¢do de uma melhoria dos niveis de
produtividade, um objectivo de visibilidade recente no seio do grupo GE,, e a tendéncia
para o aumento dos niveis de polivaléncia dos varios segmentos de profissionais que o

constituem, tem originado, a um tempo, um aumento da qualificagdao de alguns tipos de
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ocupacdo, ¢ uma desqualificacdo de ocupagdes de uma outra natureza, num processo
gestiondrio que tem terminado, usualmente, com a extingdo ou a exteriorizagdo de tais
postos de trabalho. Com a transformagdo das tecnologias e dos respectivos meios de
controlo, assiste-se, com efeito, a uma evolugao significativa dos saberes solicitados aos
trabalhadores. Este impacto das tecnologias nos padrdes e na estrutura do emprego ¢ um
facto relevante, traduzido pelas exigéncias de polivaléncia aos diversos profissionais.
Com efeito, o nivel das habilitagcdes escolares caracterizadoras da mao-de-obra efectiva
de E, sofreu uma altera¢do substantiva no decurso da Ultima década. Da analise do
grafico 1.6 constatam-se trés tendéncias de fundo, a este nivel: i) o decréscimo, em
cerca de 19%, do numero de trabalhadores com o 1° ciclo do Ensino Basico, um
contingente (operacional) bastante expressivo no final da década de 1980, e no inicio da
década de 1990 (41,8%); ii) a elevagdo, em cerca de 10%, dos trabalhadores que
possuem uma habilitacdo escolar ao nivel do ensino secundario; e iii) o aumento dos
trabalhadores que frequentaram e concluiram um curso no ensino superior universitario
(9%). A nosso ver, boa parte destas variacdes encontra explicacdo nos efeitos das
politicas continuadas de “libertagdo™ de efectivos, iniciadas em 1998 — em particular,
dos trabalhadores ‘“antigos”, proficientes num oficio ou num conjunto restrito de
operagdes manuais —, ¢ no elevar da exigéncia (em termos de habilitacdo escolar) dos

processos de admissao concretizados nos ultimos anos.

Contudo, mais do que as solicitagdes de qualificagdo geradas pela alteracao do
elenco de tecnologias adoptadas — que, tem gerado ao nivel da empresa E,, ¢ no
contexto da concretizacdo de politicas corporativas de reconversdo e racionalizagdo de
“activos”, um investimento em formacdo centrada no aperfeicoamento de
conhecimentos (em detrimento do recrutamento de profissionais especificamente
qualificados para o efeito) — ¢ ao nivel do desenvolvimento, decorrente da aplicacdo de
modelos organizacionais pos-fordistas, de processos de trabalho baseados, ou na recolha
e no tratamento abstracto de dados, ou numa forte componente relacional, que reside

uma solicitagdo crescente de saber.
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Grafico 1.6 — Evolugdo do total de efectivos, por nivel de habilitagdo, na fung¢do de distribuicdo de
energia eléctrica (universo £, ou andlogo, em Portugal), no periodo 1994-2005 [Fonte: Relatorios de

actividade anuais; Balangos sociais].

A evolugao das tecnologias adoptadas ¢ largamente influenciada pela competéncia
profissional dos quadros técnicos e pela sua permanente actualiza¢do de conhecimentos,
dai que, no contexto do sector eléctrico, seja frequente o intercAmbio de quadros e a

participacdo em conferéncias € em congressos internacionais.

Em relacdo a actualizagdo de conhecimentos, ¢ igualmente influente (e
significativo), no ambito das praticas usuais do grupo GE,, o contributo emprestado
pelos fornecedores de servigos e equipamentos, em contactos, iniciativas de formagao e
visitas multilaterais, bem como a existéncia de actividades de I&D numa das empresas
participadas de GE,, que presta servicos referentes aos trés estadios constituintes do
processo produtivo caracteristico do sector eléctrico (producdo, transporte e
distribui¢do). O grupo econémico GE,, lugar da insercdo organica de E,, possui uma
unidade empresarial cuja atribuigdo fundamental reside na concepcdo e
desenvolvimento de programas de formagdo para o grupo, sobretudo nos ambitos

especificos da operacgdo, da seguranca e das matérias de natureza comportamental.
Em termos concretos, regista-se uma evolugdo da oferta formativa, em E,, no

sentido de uma diferenciagdo e depuracdo estratégica, tributaria da instituicdo, em 1991-

2, na entdo empresa nacional de electricidade, de um processo anual de levantamento
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sistematico das necessidades de formagao de todos os trabalhadores, sendo que as
iniciativas se vertem, actualmente, num largo espectro tematico que abrange, entre
outras areas, dominios como redes de distribuicdo, gestdo comercial, prevencdo e
seguranca, desenvolvimento e eficicia na gestdo, qualidade, comportamento
organizacional, automatismos e sistemas de controlo, gas natural, microinformatica, ou
SAP R/3, destacando-se, de igual forma, um conjunto de iniciativas formativas que
abordam as transformacdes verificadas no ambito do sector eléctrico (v.g., actualizagdo
de conhecimentos em areas como a comercializacdo de clectricidade, a abertura do
mercado energético, ou a regulacdo no sector eléctrico). Este volume de formacao,
sobretudo a que possui uma valéncia especifica, ¢ ministrada para as empresas de

produgdo e distribui¢do do grupo GE,.

O plano de formacdao concretizado, em 1992, no seio da empresa nacional de
electricidade explicitou, pela primeira vez, as areas ¢ modalidades de intervengdo da
formacao, e estabeleceu um conjunto de indicadores gerais para avaliar a sua eficacia.
As acgdes realizadas internamente (379 cursos, envolvendo 4089 participantes)
incidiram, sobretudo, nas areas que, na altura, se perspectivava como detentoras de um
maior impacto na produtividade e na qualidade de servigo (informatica, gestdo,
electronica, producdo termoeléctrica, distribuicdo). Deve referir-se também que esta
formacdo foi complementada por formagdo no exterior, atribuindo-se especial
relevancia as novas tecnologias a frequéncia de pos-graduagdes em areas técnicas e de

gestao.

A formagdo profissional delimita, desde entdo, um dispositivo utilizado de modo
privilegiado na tentativa de adaptagao do perfil de competéncias dos colaboradores do
grupo GE,, a evolucdo organizacional e tecnologica, e a requalificacdo dos conteudos de
trabalho — no concernente a mao-de-obra afecta a distribuicdo de energia eléctrica,
observa-se que, no decurso da década de 1990, e no contexto das empresas regionais de
distribuicao de energia existentes de 1994 a 1999, os planos de formacao elaborados
privilegiaram a qualificacdo dos trabalhadores ligada aos projectos de modernizagao
técnica da distribui¢do, prevendo também a reciclagem de competéncias de outros
trabalhadores que, por evolugdo tecnologica ou iniciativa de recomposi¢dao

organizacional, tiveram de modificar ou alargar o ambito da sua intervengao, utilizando
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novos métodos e processos de trabalho®; de um modo geral, continuou a recorrer-se ao
exterior para a formac¢do em temas de especializacdo, nomeadamente em tecnologias
avancadas, e para os cursos de pos-graduacdo em areas técnicas (Economia e Politica da
energia ¢ do Ambiente) e de gestdo (incentivo a frequéncia, por parte dos quadros

superiores, de cursos executivos de gestao — “Master Business Administration”).

Com a constituicdo de E,, em 2000, a actividade formativa manteve a sua
importancia estratégica, tendo-lhe sido emprestada uma orientacio no sentido do
fomento da polivaléncia, justificada pelos efeitos produzidos pelas politicas de redugao
de efectivos e de racionalizacao dos meios existentes, e pela exigéncia de incremento da
qualidade e da produtividade do trabalho, perspectivado enquanto factor de produgao.
Por exemplo, em 2001, os principais destinatarios da actividade formativa foram os
colaboradores (operacionais) da area dos “Servigos de Rede” de E), (26,2%), visando o
aumento da polivaléncia MT/BT, e os colaboradores da area comercial (13,9%),
colocando-se o acento tonico na “Exceléncia do Atendimento”, ¢ na utilizagdo do

sistema comercial que foi entdo implementado (SAP/IS-U).

Em 2002-3, as iniciativas formais de formagdo profissional mantiveram o foco da
sua accdo, na melhoria do funcionamento interno e no reforco da cultura empresarial,
através do desenvolvimento da tentativa de incremento da polivaléncia dos
trabalhadores na sua area de intervencdo, da preparagdo da implementagdao de novos
meios técnicos, e da interaccdo entre as diversas areas de negocio. Neste ambito,
assumiu particular relevo o emprego de uma metodologia e-/earning, que viabilizou a
concretizagdo da formagdo no contexto do proprio posto de trabalho, associada a

consolidagdo da implementacao dos novos sistemas de informagao, a prevengao do risco

5 Tendo presente o (baixo) indice de escolaridade de uma parte significativa dos colaboradores
do grupo GE,, e as alteragdes estruturais, tecnologicas e administrativas que se foram verificando, a
formag¢do profissional procurou responder, fundamentalmente, a necessidades resultantes da
implementagdo de novos sistemas, e integrou processos de reconversdo, reciclagem e aperfeicoamento
profissional. Foi desenvolvido um elevado esfor¢o em acc¢des de formagdo para atendedores — tanto em
aspectos de aplicacdo da politica comercial da empresa no relacionamento com os clientes, como nas
areas comportamentais e de técnicas de electricidade —, merecendo um destaque particular, neste ambito,
a formagdo na area comportamental, dos trabalhadores cuja intervengdo se centra no contacto directo com
os clientes, tendo também tido um peso muito significativo as ac¢des de formacdo associadas a
implementagdo dos novos sistemas de informagdo, a introducdo da microinformatica, ¢ aos avangos

técnicos verificados ao nivel da exploracdo de redes eléctricas.
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eléctrico, e ao desenvolvimento de competéncias na area da gestdo e do exercicio de

papéis de lideranga (programa “Maestro”).

Desde o ano de 2003, a concepgao dos planos de formacao institucionalizados no
seio do grupo GE,, insere-se na prossecucdo de um objectivo estratégico: o
reajustamento e a depuragdo dos perfis de competéncias dos trabalhadores as novas
realidades de actuagdo e intervengdo profissional, em particular, dos gestores e dos
quadros técnicos. Neste sentido, tem sido privilegiada: i) a execucao de actividades de
avaliacdo, visando o aprofundamento do conhecimento sobre as caracteristicas dos
gestores e os quadros técnicos de topo; ii) a implementacdo de processos de “coaching”
de quadros com fungdes de chefia; iii) a admissdo, na medida do “estritamente
necessario”, de novos quadros com as competéncias adequadas as novas necessidades
identificadas; iv) a reformulagdo das politicas remuneratorias, visando quer o
recrutamento e a reten¢do de colaboradores com as capacidades especificas necessarias,

quer a mobilidade que o grupo requer.

Em 2003, foi iniciado, a este proposito, um programa de aferi¢do da qualidade do
exercicio das fungdes de coordenacdao e lideranga, ¢ de fomento e constitui¢do de
equipas de gestdo qualificadas, uma dimensdo organizacional perspectivada como
fulcral para o desenvolvimento da competitividade e da coesdo, no seio de E,, e do
grupo GE,. De acordo com o veiculado pelos gestores por nds entrevistados, este
programa revelou-se um dos mais poderosos motores de mudanga, na histdria recente de
GE,, abrangendo cerca de 300 colaboradores com responsabilidades hierarquicas de
coordenagdo e chefia, incluindo directores adjuntos, subdirectores e responsaveis

departamentais.

Em 2005, a evolugdo da formacdo em gestdo manteve-se, um facto para o qual terd
contribuido, por um lado, a realizacdo de um programa de treino no desempenho de
funcgdes de lideranca e de desenvolvimento das praticas de comunicacao e delegacao de
responsabilidades estabelecidas no quadro das relacdes de subordinagdo hierdrquica,

especificamente dirigido ao segmento dos gestores intermédios do grupo GE,, e, por

% A formacdo de chefias e o treino em lideranca, destinada a chefias e a coordenadores de
equipas, apresenta-se, na historia recente de E, e de GE,, como uma matéria na qual se imputam

significativas necessidades de desenvolvimento, a partir dos resultados obtidos nos estudos de satisfacdo
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outro lado, a manutencao de programas de formagdo avangada em escolas superiores de
gestdo nacionais, visando o desenvolvimento de competéncias especificas, ¢ a
institui¢do da realizagdo de um programa de gestdo realizado em parceria com o

instituto “Insead”.

A formacdo ministrada na empresa E), €, na sua maioria, interna, na medida em que
os horarios de trabalho dos trabalhadores dificultam a sua deslocacdo a centros de
formacdo — sendo, neste sentido, a formacdo desenvolvida no ambito do préprio posto
de trabalho, num regime formal “on the j0b67”, ou de forma informal, através da
aprendizagem auto-regulada ( “self-directed learning’’), no contexto da qual a interac¢ao
entre pares emerge como um importante lugar de aprendizagem e desenvolvimento
continuo, em E, —, sendo de sublinhar, noutro prisma de analise, que a especificidade
dos processos operacionais tem correspondido uma oferta de formacao inter-empresas
débil ou mesmo inexistente, o que implica que toda a instrugdo de caricter mais
especifico tenha de ser desenvolvida pela propria empresa, algumas vezes em parceria

com as proprias entidades fornecedoras de equipamentos.

De facto, quando a formagdo ¢ externa, concretizando uma relagdo inter-empresas,
observa-se uma de duas situagdes: /) a formacdo ¢ ministrada pelas empresas
fornecedoras de equipamentos, e dirige-se a area da manutencdo e a operadores e
técnicos da operagdo, com o objectivo de promover a adaptagdo aos equipamentos e
tecnologias adoptadas; 2) a formacdo ¢ assegurada por empresas de consultoria
especializada, para outros dominios tematicos, como por exemplo, a qualidade, a gestao
e 0 comportamento organizacional. Em rigor, na definicdo dos planos de formagao
estratégica de E, assume maior relevancia e expressdo, o investimento efectuado, em

termos de carga horéria e da populagdo abrangida, para a 4rea da operacdo — o declarado

que se efectuam, desde 2003, aos clientes residenciais ¢ aos colaboradores do grupo GE, — de um modo
geral, como resultado das praticas de promogao e evolucdo profissional estabelecidas ao longo do tempo,
onde um sistema de automatismos operava, em boa medida, como “naturalizador” da ascensdo a lugares
de gestdo e de coordenagdo, a gestdo apresenta-se em GE,, no momento presente, como uma funcao que ¢
desempenhada de modo (excessivamente) personalizado.

7 A formagdo “on the job” é desenvolvida, no quadro das praticas formativas existentes em E,,
em diversas situagdes, salientando-se, sobretudo, no campo operacional, devido a exigua disponibilidade
dos trabalhadores e a especificidade dos equipamentos. A operacdo exige, por via de regra, um longo
periodo de integracdo e enquadramento (6 a 12 meses), que, pela especificidade do equipamento, tem de

ser completada no posto de trabalho respectivo.
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no gordio da actividade empresarial actual de £, —, em detrimento das 4reas intangiveis
ou imateriais, traduzindo um esfor¢o de adaptacdo ao posto de trabalho (integracdo de
novos trabalhadores e adaptacdo a novas tecnologias), de actualizagdo e
desenvolvimento de novas competéncias (relativas ao produto e ao processo), ou de
reconversdo dos trabalhadores. Em E,, observa-se de igual modo, uma preocupacdo com
o desenvolvimento de competéncias, tendo em vista a manutencdo de uma posi¢do
activa e competitiva, no quadro das melhores praticas internacionais — neste contexto, ¢
frequente o destacamento de quadros para a participacdo em comités e grupos de
trabalho nacionais e internacionais sobre matérias relevantes para o desenvolvimento da
empresa, como por exemplo, a actividade de regulacao, a inovagdo do foro tecnologico

ou nas praticas de gestdo, a eficiéncia energética, ou a preservacdo do ambiente.

Num computo geral, verifica-se ao nivel da evolugdo historica da solicitacdo de
competéncias, em E,: i) a transformacdo da solicitacdo de competéncias de natureza
cognitiva (incidéncia na capacidade de raciocinio espacial e abstracto), devido a
adopcao sistematica de tecnologias que envolvem o contacto com a realidade de forma
mediada, através de indicadores, signos e monitores de computador; ii) o
aprofundamento do conhecimento dos processos e dos métodos de trabalho através de
intensa formacdo ‘“on the job” (nos locais de trabalho, e nos fabricantes de
equipamentos); iii) a tendéncia de desenvolvimento de competéncias técnicas de base
mais alargada ou transversal, de um nivel de exigéncia mais elevado (nomeadamente a
nivel operacional), em termos da assumpcdo de responsabilidade e autonomia no
exercicio ocupacional, e da concretizacdo de uma intervengao (polivalente) em diversos
pontos dos processos produtivos; iv) o aumento de competéncias, ao nivel da gestdo de
topo, nas areas de gestdo comercial, do ambiente, e da qualidade, dada a preocupacao
com a inser¢do de Ey num mercado aberto, que implica a implementagdo de estratégias
ambientais, comerciais, eficiéncia e eficacia dos processos empresariais, numa Optica de
prestagao de um servi¢o de qualidade, e de consolidagdo da imagem junto dos clientes;
€ v) uma maior preocupagdo com a gestao da tecnologia, reflectindo-se na optimizagao
dos processos € no aumento da produtividade, através do uso de tecnologias mais
flexiveis, e na necessidade de cooperacdo e estabelecimento de parcerias internacionais

para o estudo das melhores praticas.
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CAPITULO I1
PERCURSOS PROFISSIONAIS, IDENTIFICACAO E EXPERIENCIA DO
TRABALHO, EM CONTEXTO DE REESTRUTURACAO EMPRESARIAL

Em todas as circunstancias que marcam a vida quotidiana da empresa industrial ou
de servigos, a teoria sociotécnica ¢, de algum modo, confirmada: cada vez que se toca
nos dispositivos materiais, atingem-se as relagdes estabelecidas no e pelo trabalho. Em
todas as acgdes de melhoria das condigdes de trabalho, de alargamento e
enriquecimento de tarefas, de fomento da polivaléncia, de rotacdo entre tarefas, de
autonomizacdo e responsabilizacdo de grupos de departamento ou de projecto, ha

sempre um “resto cultural” consideravel, como ¢ referido por Sainsaulieu et al. (1995).

Em Franga e na Alemanha, por exemplo, o desenvolvimento das empresas nacionais
de telecomunicagdo, nas ultimas duas décadas, obrigou a maioria dos trabalhadores,
cuja actuacdo profissional se enformava por um espirito de “funciondrio”, de agente
burocratico classico ou convencional, a assumir novas responsabilidades e iniciativas, a
abandonar o respeito formalista pela regra e pelo estatuto, e a encarar a necessidade de
extensdo da rede de operagdo, a informatizagdo dos processos internos, o
desenvolvimento da exteriorizagdo de actividades e do regime de “empreitada”, a
abertura de balcdes numa optica comercial, o desenvolvimento do “negdcio” e do valor-
eficacia, e a comercializacdo de novos produtos e servigos (e nao s6 de um “servigo

publico”), e o recrutamento de especialistas mais jovens (Dif, 2004).

Neste contexto, a propdsito da prevaléncia do que designam de novas praticas de
gestdo e organizagdo do trabalho, e das caracteristicas correlativas da experiéncia
subjectiva dos individuos, em relagdo a natureza, ao contetudo e as actividades do (novo)
trabalho por si desenvolvido, Holman et al. (2005, p. 6) referem o facto de existir ainda
pouca informacdo acerca da presenca relativa de “new workplaces” nos diferentes
contextos organizacionais, ¢ ainda menos acerca do efeito daqueles na experiéncia

subjectiva e na abordagem que os individuos estruturam com o seu trabalho.

98



Na afericdo da orientagdo individual face ao trabalho, e, em particular, do que ¢
designado pelos autores referenciados, de “qualitative shifts in the experience of work”,
os processos de composicao identitaria no espago de trabalho apresentam-se enquanto
operadores analiticos dotados de potencial heuristico significativo, dada a sua natureza
integradora, dinamica e multidimensional. Deste modo, na andlise da forma como um
conjunto de trabalhadores da organizag¢do E, vivenciou as mudangas organizacionais
relatadas no Capitulo anterior, decorrentes, como vimos, de um conjunto de
intervengoes situadas ao nivel da estruturagao do trabalho e da empresa, detemo-nos, em
particular, na analise da relacdo que ¢ possivel estabelecer entre identidade,
perspectivada enquanto dispositivo analitico das modalidades de articulagdo do
individual com o colectivo, € o espago de trabalho — trata-se de um foco de andlise que
se justifica, no essencial, pela expressividade da ac¢do do espago de trabalho na

constitui¢cdo dinamica do “senso de si” do individuo.

As respostas de adaptacdo dos individuos a novas solicitagdes laborais e
empresariais decorrem de processos de identificacdo, que tomam forma e sofrem
modificagdes, de modo dinamico e iterativo, ao longo dos seus percursos profissionais e
de aprendizagem, configurando um dominio analitico que s6 ¢ inteligivel num contexto
de encontro entre a ac¢do social dos actores e o constrangimento social das estruturas,
ou seja, entre o projecto pessoal e o condicionamento social. No caso da organizagdo E,,
as caracteristicas do percurso constituido pelos individuos apresentam um relevo
particular, dada a duracdo temporal da sua integragdo na empresa, as condigdes
materiais objectivas (tais como a remuneragdo € o contrato) desta integracdo, e a
evolucdo da complexidade do conteudo e da diversidade das actividades de trabalho

desempenhadas ao longo do tempo.

A orientacdo subjectiva face a disposicdes, solicitagdes ou exigéncias estruturais
renovadas, ou, como observa Heinz (2002a, 2002b), face a descontinuidades contextuais
de efeito nao negligenciavel no desenvolvimento dos percursos individuais, configura
uma resposta decorrente de processos de negociacdo reificados na aceitacdo € na
rejeicdo de elementos relativos a condigdes estruturais, e a disposi¢des individuais, que,
em ultima analise, se manifestam em diferentes modalidades de orientacdo face a

mudanca no espago de trabalho.
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Neste quadro, a nossa intencdo analitica passa pela identificacdo e pela
caracterizacdo das respostas de adaptacdo elaboradas por um conjunto de trabalhadores
da empresa E), face as sucessivas mudangas organizacionais, tecnologicas, culturais e
politicas, que, como ilustramos no Capitulo anterior, enformam o processo de
reestruturacao que se encontra em curso. Partimos do pressuposto tedrico de que a
natureza destas respostas decorre do modo como os individuos resolvem e experienciam
o conflito potencialmente gerado por estas transformacdes. Trata-se de uma diligéncia
de andlise que nos remete para a dindmica subjacente aos processos de identificagao e
de composi¢do identitaria, e para a relacao dialéctica que € possivel estabelecer entre os
constrangimentos estruturais e a capacidade adaptativa dos individuos, aspectos tratados
no ponto I do presente Capitulo, e para a especificidade do percurso percorrido pelos

individuos, uma matéria que € tratada no ponto 2 deste Capitulo.

1. PARA UMA ANALISE SOCIOLOGICA DAS IDENTIDADES SOCIAIS NOS
CONTEXTOS DE TRABALHO.

1.1. A configuracio da identidade social nos contextos de trabalho.

A 1identidade, perspectivada como um lugar de defini¢do de si e dos outros, do
mesmo ¢ da diferenca (Sainsaulieu & Segrestin, 1987), emerge, no contexto das
ciéncias sociais e humanas, como um dominio de andlise multiforme, procedente de
apropriagdes socioldgicas e psicoldgicas do conceito (Jenkins, 1996), o que origina
abordagens do tema bastante diversificadas. A identidade ¢ um fenomeno complexo, no
qual participam dimensdes psicoldgicas (intra-individuais e inter-individuais) e
dimensdes sociais ou colectivas: por um lado, a identidade traduz um sentido subjectivo
configurado por um senso de individualidade, singularidade e continuidade no espago e
no tempo; por outro lado, a identidade confere um sentido de similitude, de proximidade
e de partilha de caracteristicas comuns a um grupo ou colectivo social (Lipiansky,
1998). A identidade ¢ entendida, a luz da tradi¢dao da psicologia social norte-americana,
como um principio de organizacdo social, distinguindo-se, neste ambito, a identidade
pessoal do individuo da sua identidade social. Trata-se de uma posi¢do diversa da

disposta pelas correntes tributarias do pensamento psicanalitico, no seio das quais a
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identidade ¢ enquadrada enquanto principio de organizagdo psicoldgica (FAME

Consortium, 2006).

Trata-se de uma nocao que remete, como ¢ ilustrado por Correia (1991), quer para
um sentido de permanéncia, quer para um sentido de mudanga. Enquanto concepgao
ontolédgica, referindo-se a algo que permanece, que ¢ estaticamente transmitido, que esta
para além da mudanca, a no¢ao de identidade remete-nos para uma visdo de natureza
substancialista, essencialista e a-historica (Kaufman, 2004), no seio da qual a identidade
social ¢ considerada como um atributo ou uma “propriedade intrinseca de grupos
sociais, caracterizados por um forte sentimento de pertenca ou de identificagdo dos seus
elementos ao grupo” (Correia, 1991, p. 149). Nesta perspectiva, a identidade funciona
como mecanismo de integracdo dos individuos num grupo, ocultando-se, assim, os
processos de producao social do sentimento de pertenga e de unidade que a identidade

procura representar.

Ao invés, associando-se a identidade as questdes da mudanga, interroga-se a nogao
de identidade como transmissdo, integragdao e identificagdo, ancorando-a também em
processos de diferenciacdo, mudanga e autonomia. Tal como ¢ sublinhado por Correia
(1991, p. 219), é importante ndao esquecer que “as identidades sociais se constroem por
integragdo e por diferenciagdo, com e contra, por inclusdo e por exclusdo, por
intermédio de praticas de confirmagao e de praticas de distingao classistas e estatutarias,
e que todo este processo, feito de complementaridade, de contradig¢do e lutas, ndo pode
sendo conduzir, numa logica de jogo de espelhos, a identidades impuras, sincréticas e

ambivalentes”.

Goffman (1988) opera uma distingdo conceptual entre identidade do “ego” (“ego
identity”, no original), identidade pessoal e identidade social. “Ego identity”, para o
autor, ¢ sobretudo “uma questdo subjectiva e reflexiva que deve ser necessariamente
experimentada pelo individuo cuja identidade estd em jogo” (Goffman, op. cit., p. 116).
A identidade pessoal relaciona-se com as caracteristicas pessoais do individuo que sdo
mais ou menos constantes, que se manifestam através de marcas distintivas, derivadas
da sua biografia, e que lhe conferem um caracter singular. Por ultimo, a identidade
social resulta de uma articulagdo de atributos pessoais e disposigdes estruturais, e, em

particular, da expectativa e do reconhecimento de desempenho de determinados papéis

101



sociais (Kirpal, 2007), podendo distinguir-se, de acordo com Goffman, uma “identidade
social virtual” e uma “identidade social real”. A “identidade social virtual” ou atribuida
¢ aquela que ¢ imputada ao individuo pelos outros — advém de um conjunto de
informacgdes que os outros dispdem acerca do individuo. A “identidade social real”, ao
invés, diz respeito aos atributos que o individuo realmente possui, tributarios das

categorias sociais a que pertence.

A nocao de identidade enquanto organizador psicologico decorre da influéncia do
edificio conceptual freudiano, estendido por Erikson (1973) ao universo do
desenvolvimento infantil e adolescente. De acordo com este autor, a constru¢do de uma
identidade egoica (ou o que Erikson denomina de “psychosocial self-definition™)
delimita uma etapa desenvolvimental crucial que implica a diferenciacdo e a
demarcagdo do sujeito em relagdo aos outros. A identidade ¢, num s6 tempo, uma
entidade individual (Dubar, 1997, 1998) e relacional (Madureira Pinto, 1991, 1999) —
reconhece-se que a identidade incorpora as representacdes do sujeito sobre si proprio e
sobre os outros, e, nesse sentido, atribui-se a sua composicdo a uma dinamica de
interaccdo permanente, na qual intervém as representagdes de si € o olhar do outro

(Dubar, 1997).

Para o individuo, a identidade manifesta-se e traduz-se através de uma experiéncia
intra-individual de singularidade e unicidade, face aos outros. Nos termos de Tap (1998,
p. 66), a identidade individual ou pessoal “caracteriza-se tanto pela gestdo das
semelhancas, como pela afirmacdo das diferengas”, procedendo de uma miriade de
pertencas a grupos e categorias sociais, passando pela apropriagdo e gestdo das
identidades de natureza colectiva. Como ¢ defendido por Vala (1996, p. 26), “varios
estudos tém mostrado que a procura da diferenca, da singularidade e da
incomparabilidade, concorre em muitas circunstancias com a procura da semelhanca, da
pertenca, da comparabilidade e da conformidade”. A semelhanga e a diferenca, a
dimensao social e a dimensao idiossincratica do eu, figuram entdo como dois processos
indissociaveis na construcao identitaria dos individuos, na sua identificagdo. Nos termos
de Vala (op. cit.): “Identificar um objecto significa diferencia-lo, conferir-lhe uma
identidade propria; mas, por outro lado, a identificagdo refere-se a ac¢do através da qual

um objecto ou alguém se torna idéntico ou semelhante a outro”.
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A este proposito, Habermas (1976, cit. in FAME Consortium, 2006), ao procurar
desenvolver o conceito norte-americano de identidade do “ego” (“ego identity”, no
original), procede a distingdo de trés tipos ou estddios de identidade. Num primeiro
estadio, define o que designa de identidade “natural”, procedente da especificidade dos
reguladores bioldgicos e fisiologicos do organismo humano. A identidade pessoal, o
segundo tipo de identidade elencado por Habermas, sdo atribuidos predicados de
constdncia e consisténcia, ndo obstante a existéncia de solicitacdes conflituais
procedentes do desempenho de diferentes papéis sociais, ao longo da vida de um
individuo. A pertenga a estes sistemas de papéis sociais associa-se, de modo intimo, ao
processo de formagdo de identidades sociais. A identidade social surge, assim, para
Habermas, como o terceiro estddio de identidade, um produto do processo de
socializagdo, que se compde e recompde no contexto de continuas negociagdes inter-

individuais.

Para Dubar (1997, pp. 103-9), a identidade social define a categoria de analise mais
adequada para a aferi¢do ¢ o mapeamento dos processos de construcao identitaria, na
medida em que procede da socializacdo dos individuos, de diligéncias de negociagao
que incorporam actos de atribui¢ao e de pertenga, num quadro de procura e oferta de
identidades possiveis. Nos termos deste autor, a composicdo identitaria define um
processo transaccional marcado pela dualidade — a identidade ¢, em simultaneo, um
processo biografico (de continuidade ou de ruptura com o passado) € um processo
relacional (a identidade reconhecida ou ndo reconhecida pelos outros). E no ambito do
processo identitario biografico, enformado através das relagdes sociais desenvolvidas
nos varios espagos de socializagdo, que se forjam as ‘“identidades para si”, as
identidades que correspondem a pertenga reivindicada pelos individuos. Por sua vez, ¢
no contexto do processo relacional que se estabelece a “identidade para o outro”,
dizendo esta respeito a “atribuicdo da identidade pelas instituicdes e pelos agentes

directamente em interac¢do com o individuo®” (Dubar, 1997 , p. 107).

% Estes dois processos, de presenca indissociavel na constituicio das identidades, podem nio
coincidir de modo exacto, isto é, pode existir um desfasamento entre a identidade atribuida a uma pessoa,
e aquela que ela propria reivindica para si — instaura-se assim um conflito que, sendo interno ao
individuo, ganha expressdo na sua relacdo com o meio, implicando o empreendimento de estratégias
identitarias (que visam, no essencial, a redugdo da tensdo entre os actos de pertenca e¢ os actos de

atribuicdo).
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No contexto das dindmicas grupais, a identidade opera como forma de diferenciacao
e demarcacdo, em relagdo ao outro. Como ja referimos, se por um lado, a identidade
traduz um sentido subjectivo configurado por um senso de individualidade,
singularidade e continuidade no espago e no tempo, por outro, a identidade confere um
sentido de similitude, de proximidade e de partilha de caracteristicas comuns a um
grupo ou colectivo social. A integracdo num grupo social e a estruturacdo de diferengas
em relagdo ao outro constituem elementos basicos da formacdo de identidades sociais
(Tajfel, 1981a), que emergem e prefiguram, deste modo, modalidades identitarias de
natureza colectiva (Tajfel, 1981b). Trata-se de uma experiéncia de natureza dinamica,
que implica um processo de permanente (re)constru¢do, no qual intervém as interac¢des
estabelecidas com os outros, mais proximos (grupos de pertenga) e mais significativos

(grupos de referéncia).

Deste modo, a identidade ¢ edificada, em grande medida, no quadro da interac¢ao
social e cultural (Lipiansky, 1998), ndo se esgotando na expressao de singularidade dos
sujeitos. Sendo um processo eminentemente relacional (Madureira Pinto, 1991), traduz-
se igualmente em identidades colectivas ou sociais, as quais se objectivam enquanto
elementos de referéncia para os sujeitos. Como ¢ exemplificado por Kirpal (2007), a
construcdo do sentido de pertenca a um grupo ou a uma comunidade de pratica
(Wenger, 1998) encontra-se intimamente associada a processos de composi¢ao e

recomposi¢ao de identidade, de natureza pessoal e colectiva ou social:

“Acquiring membership of a social group implies to identify at least partially with the ‘in-
group’, and the elements that constitute the group, such as its practices, shared meanings and
values. Demarcations between different groups manifest and develop on the basis of symbols
and traditions. Those can become instrumental for collective identity formation processes or
particular purposes, like, for example, enhancing the prestige of an occupation or promoting a
company's corporate identity. Within such processes, symbols and common meanings may be
artificially created, but still serve as powerful tools for the creation, modification or redefinition
of collective identities, promoting the distinctiveness of the social group (...).

As the collective becomes part of the individual, their personal identity is being reproduced and
transformed. Apart from acquiring membership being a process of mutual acceptance, it also
requires from the individual to align personal and collective values and attitudes. This may
involve integrating, reinforcing, re-defining or rejecting personal dispositions, preferences and

biographical experiences.
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The two dynamics — internalising collective elements and becoming part of the collective itself —

are independent and reinforce each other” (Kirpal, 2007, pp. 42-3).

A constituicao de identidades sociais ¢ enformada, deste modo, por um processo de
aprendizagem onde os recursos, a biografia e as condi¢des especificas de vida de um

sujeito desempenham um papel fundamental.

Nas situagdes de trabalho, este processo deriva da participacao nas actividades
profissionais, do desempenho de tarefas concretas, da integracao no seio de estruturas e
comunidades de trabalho, e da formag¢do no e para o trabalho. Trata-se, pois, de um
processo especifico de socializagdo, no seio do qual o individuo ¢ confrontado com
exigéncias normativas e expectativas relacionadas com o desempenho de papéis
profissionais — no nosso entender, este processo de desenvolvimento deve ser
compreendido a luz de uma perspectiva do tipo “actor-driven” (Dubar, 1997; Ibarra,
1999, 2003; Heinz, 2002a, 2002b; Kirpal, 2004a; Kirpal, 2007), no sentido de que, ao
invés de proceder a uma adaptacdo ou ajustamento incondicional as expectativas e as
disposi¢des estruturais, o individuo reconhece possibilidades para o exercicio da
iniciativa individual, da experimentacdo de papéis (Ibarra, 1999), e para a procura activa

de auto-realizagao pessoal.

Os espagos de trabalho representam, desta forma, oportunidades diferenciadas para a
aquisi¢ao de atributos de defini¢do do “eu”. Ou seja, alguns espacos de trabalho ou
categorias profissionais, pelas suas especificidades e porque comportam atribuigcdes
valorativas  diferenciadas, delimitam diferentes hipdteses de valorizagdo ou
desvalorizagdo do “eu”. Vérios estudos t€m procurado dar conta da diversidade de
respostas, ldgicas sociais e (re)configuracdes de identidade social, face a um contexto de
trabalho que se apresenta em mudanca (Alter, 1990, 1996; Oliveira, 1993; Brown, 1997,
2004; Dubar, 1997; Roso, 1997; Laske, 2001; Heinz, 2002a, 2002b; Carvalho, 2002;
Ibarra, 2003; Dif, 2004 ; Veloso, 2004; Kirpal, 2004a, 2004b; Brown, Kirpal & Rauner,
2006) — como ¢ referido por Sainsaulieu (1988), as evolugdes organizacionais instilam
na empresa contemporanea o “choque” de uma outra (e forte) exigéncia de ser actor, por
parte da maioria dos seus membros, introduzindo uma desordem nos “jogos” habituais,

a ponto de levar os individuos a experienciar profundas redefini¢des identitarias.
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No ambito das mudangas operadas ao nivel do funcionamento do mercado de
trabalho, e das praticas de organizacdo do trabalho e da empresa, o processo de
construcdo e reconstrucdo de identidades sociais adquire um relevo particular, na
medida em que as alteracdes verificadas ao nivel das relagdes de emprego, dos perfis
ocupacionais, dos contetidos de tarefa, e da estrutura de papéis profissionais, solicitam,
da parte do individuo, um continuo exercicio do seu “sentido de si” (Billett, 2003, 2005,
2006), e o investimento subjectivo num processo iterativo de decomposi¢do,
recomposi¢ao e integracdo dos constituintes identitarios (Carruthers & Uzzi, 2000). Em
rigor, o redimensionamento das organizagdes e das praticas profissionais, a solicitagao
de flexibilidade para o seu exercicio, a participacdo, a responsabilizagdo, e a autonomia
concedida aos actores, apelam a constru¢do de uma relacdo diferente com os
conhecimentos, 0s objectos e categorias sociais, ¢ a reelaboragdo das transacgdes que o
sujeito efectua consigo proprio (valorizadoras, portanto, da sua interioridade e

subjectividade), e com os outros significativos.

Neste contexto, como ¢ referido por Habermas (1976, cit. in. FAME Consortium,
2006), o processo de composicao e recomposicao identitaria emerge como um
empreendimento social e cultural do sujeito, decorrente de uma articulag@o dialéctica de
influéncias societais com disposi¢cdes individuais. A andlise da especificidade da
configuragdo da identidade social nos contextos de trabalho direcciona-nos para a
compreensdo dos processos de mediacdo e apropriacdo simbodlica das determinagdes
técnico-organizacionais, na medida em que, na composi¢do de identidades no, pelo e
para o trabalho, “nenhum contexto de determinagdes técnico-organizativas produz os
seus efeitos independentemente da mediacao constituida pelos esquemas de percepgao e
avaliacdo — isto ¢, pelos esquemas de atribui¢do de sentido — incorporados nos agentes”

(Madureira Pinto, 1991, p. 226).

O individuo integra-se num dado contexto de trabalho através da interac¢do com
colegas, clientes e supervisores, do desempenho de actividades de trabalho especificas,
e da participagdo e inclusdo (ou exclusdao) em diferentes estruturas organizacionais —
como, por exemplo, a empresa, o departamento, a divisdo, o grupo de trabalho, ou a
equipa ou unidade de projecto —, um conjunto de espacos e categorias profissionais
disponiveis para a elaboragdo de uma relagdo de identificacdo, implicacdo e

compromisso com o trabalho (Cohen, 1993; Baruch, 1998; Baruch & Winkelmann-
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Gleed, 2002; Baruch & Cohen, 2006) e para a concretizacao de necessidades de auto-

realizacdo pessoal.

A elaboracao de identidades no e pelo trabalho relaciona-se, de modo intimo, com a
natureza da identificagdo desenvolvida pelo individuo através da pertenga a grupos,
categorias e estruturas de trabalho, e do desempenho de tarefas que implicam o emprego
de competéncias especificas e o exercicio de papéis ocupacionais. Estudos recentes
indicam que, além da organizagcdo e da ocupagdo (as categorias classicas de
identificacdo), se deve considerar a intervengdo de outras categorias sociais, num
quadro de produ¢do dindmica de identidades e de respostas de identificagdo no trabalho
— as estruturas organizativas onde o sujeito se encontra integrado, o grupo ou a
comunidade de trabalho proximal, o ambiente de trabalho, as tarefas desempenhadas
pelo sujeito, o estatuto associado ao trabalho, e a relagdo com clientes, colegas e
supervisores, configuram um conjunto de categorias que podem (também) protagonizar
um papel importante no desenvolvimento de identidades sociais no trabalho (Ibarra,
2003; Brown, 2004; Dif, 2004; Kirpal, 2004; Veloso, 2004; Marhuenda et al., 2004;
Brown, Kirpal & Rauner, 2006).

A empresa e a ocupagdo podem ser consideradas como os referenciais classicos da
producao de identidades no contexto de trabalho (Veloso, 2004). Contudo, ao passo
que, no inicio do século XX, as grandes unidades industriais funcionavam como
importantes recursos no processo de constituicdo de identidades, oferecendo vinculos de
emprego duradouros € um conjunto estavel de categorias sociais com as quais o
individuo podia estabelecer uma relagdo de identificacio (como, por exemplo, a
producao de bens com prestigio ou utilidade social), no contexto actual, a pertenga a
uma comunidade de pratica, o desempenho de tarefas, e a categoria ocupacional ou
profissional de enquadramento, s3o referenciais sociais que emergem como
intervenientes relevantes nos processos de composi¢do de identidades sociais ou
colectivas no e pelo trabalho (Brown, 2004; Dif, 2004; Kirpal, 2004a; Marhuenda et al.,
2004; Smistrup, 2006).

A categoria e o perfil ocupacional, perspectivados enquanto principios
organizadores da educacdo e das praticas formativas, dos mercados de trabalho e das

solucdes de desenvolvimento profissional, actuam como referenciais relevantes dos
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processos de identificacdo social — em rigor, as caracteristicas, os papéis e as
expectativas de desempenho que enformam uma ocupagao, configuram um conjunto de
atributos que ¢ subjectivamente apropriado e interiorizado pelo individuo, no decurso

do processo de socializagao ocupacional.

No ambito de uma comunidade de pratica (Wenger, 1998), deve sublinhar-se, em
particular, a importancia da interac¢do do individuo com o outro — neste caso, o colega,
o supervisor, ¢ o cliente —, como factor que intervém, de modo relevante, na
constituicdo da relacdo que o individuo estabelece com o trabalho. No contexto desta
interacc¢do, as atitudes, as competéncias e o desempenho de um dado papel ocupacional
por parte do individuo sdo socialmente apresentados e reconhecidos, influenciando o
modo como o sujeito compde a sua identidade enquanto profissional — como ¢

sublinhado por Kirpal (2007):

“(...) This perspective relates to what individuals represents externally in relation to what and
who they are professionaly, what skills they have, and what meaning work has for them in

relation to other spheres of life” (Kirpal, 2007, p. 45).

Além dos espagos de pertenga organizacional, deve destacar-se também o papel do
desempenho de tarefas especificas enquanto categoria social de identificacdo
mobilizada no ambito dos processos de estruturacao identitaria no trabalho — um meio
de socializagdo pelo e através do trabalho, nos termos de Heinz (1995). Como ¢
ilustrado por Hoff et al. (1985), o que o exercicio de uma ocupacdo implica, em termos
de conteudo de tarefa, de solicitacdo de qualificacdo e capacitacdo individual, e de
dominio do papel profissional a desempenhar, associa-se, de modo préximo, ao
desenvolvimento de identidades sociais no ambito de situagdes especificas de trabalho.
Ou seja, € possivel distinguir uma relagdo estreita entre o desenvolvimento de
capacidades ou competéncias profissionais, o exercicio proficiente de uma determinada
ocupacgao, e o processo de composi¢ao de identidades sociais ou colectivas no espaco de

trabalho (Kirpal, 2004a; Rauner, 2006; Smistrup, 2006).

Tal como se verifica para a composi¢do de relacdes de compromisso, implicagio e
envolvimento individual no dominio organizacional (Cohen, 1993; Baruch, 1998;

Baruch & Winkelmann-Gleed, 2002; Baruch & Cohen, 2006), também os processos de
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identificacdo estruturados no ambito do trabalho englobam multiplas dimensdes,
podendo verificar-se, para um individuo, uma varia¢ao da intensidade de identificacao
com uma determinada categoria, objecto ou dimensdo social relacionada com o
trabalho, no decurso da sua biografia de relagdes de emprego. Trata-se de uma
possibilidade decorrente da natureza dinamica e biografica dos processos de producao
identitaria — ao longo do seu percurso de vida, o individuo pode articular diferentes
espacos de identificagdo, elegendo diferentes categorias sociais de referéncia, fazendo
variar, deste modo, as categorias de identificagdao social julgadas pertinentes (Brown;

1997; Dubar, 1997; Heinz, 2002a, 2002b; Ibarra, 2003; Kirpal, 2004a).

1.2. A composi¢ao de identidades sociais e profissionais enquanto processo: As

dinamicas inerentes a formacao e a expressao identitaria.

A analise da importancia das actividades de trabalho, desempenhadas no contexto de
um percurso percorrido pelo individuo, nos processos de composi¢cdo identitaria,
remete, a luz da teoria da estruturacdo de Giddens (1984), para a dialéctica entre
individuo e sociedade, entre ac¢do individual e disposi¢ao estrutural, devendo atender-
se, a este proposito, aos constrangimentos estruturais que permeiam o itinerario
profissional percorrido pelos individuos, e ao espago de escolha e iniciativa reservada a

estes ultimos, e que lhes permite efectuar uma gestao dos constrangimentos estruturais.

Na redefinicdo de identidades intervém, assim, duas varidveis que se
interrelacionam: as configuracdes sociais e culturais, por um lado, que condicionam a
conduta individual, oferecendo também oportunidades para a auto-realizacao pessoal, e,
por outro lado, as disposi¢des individuais, ou seja, as capacidades, os interesses e as
orientagdes do sujeito, um conjunto de elementos actuantes na integracdo dos

constrangimentos sociais na biografia do individuo.

A identidade ¢, no fundamental, um processo flexivel, de expressao ou manifestacao
subjectiva e contextualmente especifica, estruturado em relacdo e através dos outros e
das condigdes estruturais objectivas, no ambito dos percursos individuais (Madureira
Pinto, 1999; Brown, 1997, 2004; Heinz, 2002a, 2002b; Ibarra, 1999, 2003; Kirpal,
2004a, 2004b, 2004c, 2006; Kirpal, Brown & Dif, 2006). Neste ambito, as reflexdes
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desenvolvidas no quadro conceptual do interaccionismo simbolico, constituem
contributos importantes para o dominio da anélise da relagdo eu/outro, ao salientarem o
espaco ocupado pelo sujeito na construcdo da sua identidade, e destacarem a
importancia dos processos de interacgdo social na sua definicdo, € no seu

reconhecimento.

1.2.1. Acerca da relacdo dialéctica individuo/estrutura: A possibilidade de gestio

subjectiva dos constrangimentos estruturais.

A medida que os marcadores de referenciacio colectiva, que anteriormente
constituiam um conjunto de categorias de identificagdo social estaveis e pré-definidas,
se decompdem (Beck, 1992, 1994, 2000; Sennett, 2001, 2006; Heinz, 2002a, 2002b), o
papel activo do individuo na gestao da biografia pessoal e dos processos de composicao
identitaria ¢ valorizado e destacado. Deste modo, ndo obstante o efeito regulador da
organizagdo social, dos constrangimentos socio-econémicos € institucionais, sao varios
os autores que conferem ao individuo uma capacidade inventiva, uma capacidade de
producao de sentido, uma autonomia relativa face aos designados constrangimentos de
ordem estrutural (White, 1992; Dubar, 1994, 1997; Brown, 1997; Heinz, 2002a, Heinz,
2002b; Lash, 2003; Billett, 2003, 2005, 2006) — o individuo ¢ investido de atribui¢des
de coordenagdo do seu percurso de vida, sendo ele o responsavel pela gestao do seu
desenvolvimento profissional, e pela estruturacdo da orientagdo, compromisso e
implicagdo, em relacdo ao trabalho (Carruthers & Uzzi, 2000; Brown, Kirpal & Rauner,

2006).

Nos termos de White (1992), para além do efeito condicionador da estrutura sobre a
identidade, existe sempre a hipotese de ocorrer o que designa de “fresh action”, o lugar
da inovagdo, da diferenciagdo, da interven¢do original do individuo. Kirpal (2004b)
subscreve o raciocinio, enaltecendo a possibilidade existente para o desenvolvimento da
iniciativa individual, num quadro social caracterizado pela fragmentagdo das estruturas

e dos marcadores normativos:

“When it comes to the formation of work identities, it is not simply a matter of taking on
identities and roles, which are pre-existent and pre-structured. Nor do individuals just attach

themselves to particular communities. Rather they may also take a pro-active role in becoming a

110



participant or even a change agent, actively reshaping the community of practice. Hence there is
scope for individual agency to act upon the structures and processes. This active role is
reinforced by the decomposition and fragmentation of stable work structures, that formely
provided certain pre-defined elements with which individuals could identify” (Kirpal, 2004b, p.
204).

Consideramos que os determinantes de natureza social estdo presentes e interferem
nos referenciais identitarios dos sujeitos. E o caso, nesta investigacdo, da influéncia das
opcdes das empresas ao nivel da gestdo dos recursos humanos nas trajectorias
profissionais e de aprendizagem, ou dos reflexos da estratégia de gestdo adoptada nas
modalidades de organizagdo do trabalho e nas dindmicas de interac¢do. Visamos,
contudo, a assumpg¢ao de uma perspectiva analitica que se afaste da ideia do trabalhador
como mero instrumento de produgdo, valorizando-o e enquadrando-o, ao invés, como
“actor” — isto €, um ser activo, dotado de recursividade e autonomia. Com efeito, ao
contrario das organizagdes sociais arcaicas, em que a unidade monolitica da vida social
tinha como corolario a relativa homogeneizacdo das identidades pessoais, nas

sociedades pos-tradicionais, como ¢ referido por Luckmann (1979):

“(...) A segmentacdo da vida social em sectores institucionais especializados, é acompanhada
por uma modificagdo de longo alcance na relagdo do individuo com as instituigdes e com a
ordem social como um todo. (...) Desde que as obrigagdes especializadas do papel sejam
adequadamente desempenhadas no contexto institucional especifico, o actor €, por assim dizer,
livre para escolher a sua identidade pessoal. (...) Assim, a producdo da identidade torna-se,
progressivamente, o negécio do mais privado petit entrepreneur, o individuo humano”

(Luckmann, 1979, pp. 70-3).

Segundo Madureira Pinto (1991, p. 224), ¢ a gramatica individual de atribuicao de
sentido que permite transcender o papel receptivo conferido ao individuo pelas teorias
do estruturalismo e funcionalismo social: “No processo de construcao de identidades no
e pelo trabalho, nenhum conjunto de determinagdes técnico-organizativas produz os
seus efeitos independentemente da mediacao constituida pelos esquemas de percepgao e
de avaliagao — isto ¢é, pelos esquemas de atribui¢ao de sentido — incorporados pelos

agentes”.

Esta incursdo no dominio da subjectividade rompe, pois, com a cisdo proposta por

Durkheim (1987), ao afirmar a especificidade do social contra a singularidade
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subjectiva, e a irredutibilidade dos factos sociais aos individuais, procurando-se, no
dominio especifico da Sociologia do Trabalho e das Organizagdes, reenquadrar o papel
do sujeito, considerando a pertinéncia dos seus processos de apropriagdo simbdlica, as
suas experiéncias, as tramas de sentido relacionadas com o trabalho — no ambito deste
estudo, procuramos adoptar este (assim renovado) foco analitico acerca da experiéncia
subjectiva do individuo e dos processos de construcdo identitaria, considerando “os
esforcos e as capacidades, os projectos e os intuitos deliberados dos sujeitos, ao
procurarem forjar, por entre os meandros do labirinto social, a sua propria
individualidade e os seus proprios destinos pessoais” (Costa, 1992, p. 41, cit. in

Carvalho, 2002, p. 23).

Importa atender, assim, para além das limitagdes que as diversas situagdes de
trabalho possam impor aos individuos, as respostas que estes elaboram face a tais

constrangimentos institucionais.

Para Crozier e Friedberg (1977), quaisquer que sejam o0s constrangimentos
objectivos que definam os papéis sociais, ndo dispensam nunca o actor de uma escolha
individual. Defende-se, deste modo, o caracter irredutivel da margem de iniciativa de
que este dispde. A abordagem destes autores, posteriormente desenvolvida por
Sainsaulieu (1977, 1988), viabilizou uma primeira ruptura com as germinais propostas
mecanicistas de empresa e organizagdo: a nogao de empresa como espago unificado por
mecanismos de integracdo normativa e hierarquica, ¢ contraposta uma nocdo de
empresa como um ‘“constructo” (Gomes, 2000), onde se criam pertengas diversificadas
— por vezes antagdnicas —, com base ndo s6 em questdes de natureza econdmica, mas

também de cariz simbolico e subjectivo.

A Sainsaulieu (1972, 1977, 1981, 1988) deve reconhecer-se o mérito de ter sido o
primeiro autor a tentar explorar, de modo sistematico, os efeitos do trabalho sobre os
comportamentos relacionais, € nao, como até entdo, sobre as “psicologias”

individuais®. A organizacdo ¢é apresentada por Sainsaulieu como um contexto

% Foi deste modo possivel identificar, pelo autor, nio s6 uma cultura propria a uma empresa,
mas também a existéncia de subculturas de grupo, adstritas ao sector da empresa ou as categorias
profissionais, dado o caracter diferenciado das experiéncias sociais dos actores na organizagao (Carvalho,
2002).
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especifico de aprendizagem so6cio-cultural, um campo de socializagdo com repercussoes
ao nivel dos processos de constituicio identitaria’’. Noutros termos, a organiza¢io &
definida como um lugar significativo, em termos da elaboracdo de uma representagao de
si, por parte dos actores — as relagdes destes com a organizagao deixam de comportar
somente uma resposta em termos de poder e de “capacidades estratégicas”, como
postulado pelos trabalhos de Crozier e Friedberg, passando a ser considerada também
uma dimensdo psicossocial (situada no cerne das articulagdes estabelecidas entre o

individuo e a sociedade).

Nestes termos, os comportamentos dos actores deixam de ser redutiveis a meros
mecanismos de negociacdo, ancorando na necessidade de enraizamento psicoldgico, que
se traduz, em termos sociais, em comportamentos de procura de reconhecimento
identitario. E recuperada, assim, no quadro da analise organizacional de Sainsaulieu, a
perspectiva hegeliana de comportamento e sujeito — o individuo como ser racional e
como ser detentor de desejo, no plano das relagdes afectivas; o sujeito que se constitui
segundo um movimento em busca de racionalidade e do reconhecimento de si. A
construgdo identitaria no e pelo trabalho depende da posi¢cao ocupada pelo individuo nas
relacdes de poder — necessariamente desiguais —, na empresa. Para o autor, ¢ a posi¢ao
hierarquica, a situacdo especifica de trabalho e o modelo de organizagdo técnica do
trabalho que enquadra a existéncia de varias ldgicas sociais ou modelos culturais numa
organizacdo, condicionando a luta travada pelo sujeito por um reconhecimento de si

nesse contexto especifico.

As diferentes identidades culturais propostas por Sainsaulieu manifestam-se,
sobretudo, como percepcao das diferencas por parte do sujeito, em relagdo a todos os
que ndo partilham a mesma identidade. Esta percep¢ao da diferenga articula-se com os
processos de identizacdo — constatagdo de diferencas, em relacdo a outros grupos e
individuos — e identificagdo — constatacao de semelhangas, em relagdo a outros grupos e

individuos —, mencionados por Madureira Pinto (1991, p. 218), no contexto da sua

" Alain Touraine (1966), numa outra perspectiva e com objectivos de analise distintos, havia ja
abordado, de modo germinal, a questdo da composi¢do identitaria no e pelo trabalho, falando de
“consciéncias operarias”, no contexto da afericdo das possibilidades de controlo do processo produtivo
pelos operarios, mediante a compreensdo dos efeitos socializadores da estrutura e organizagao do trabalho

nos modos de ser do individuo, tornados visiveis pelos comportamentos colectivos.
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analise dos processos de producao social de identidade(s). Nos termos deste autor, a
construcdao de identidades sociais subjaz, em rigor, um processo de identificacdo, que
viabiliza a integragdo dos actores sociais em conjuntos mais vastos de pertenca ou de
referéncia (Merton, 1968), e um processo de identizagdo, autonomizagdo ¢
diferenciagdo, pelo qual os individuos fixam distancias, dissemelhangas e fronteiras em

relacdo aos outros.

Deste modo, a natureza dos processos de construgdo identitaria e de identificagao
social reveste-se de um cunho marcadamente relacional, no que constitui um foco de
analise que rompe com as perspectivas substancialistas de identidade (Kaufman, 2004),
convergindo com a posi¢do de Berger e Luckman (1999, p. 179), para quem a
identidade ¢ formada por processos sociais: “(...) Uma vez cristalizada, [a identidade] ¢

mantida, modificada ou mesmo remodelada pelas relagdes sociais”.

1.2.2. A natureza dindmica e multidimensional do processo de construgdo de

identidades sociais no contexto de trabalho.

A identidade profissional ndo é elaborada num vazio socio-cultural, mas sim num
contexto de confluéncia de diferentes espagos relacionais, e de multiplas e heterogéneas
pertencas biograficas — os individuos transportam, deste modo, para o campo
profissional, um conjunto de atributos e disposi¢cdes associados as trajectdrias por si
vividas e percorridas. Dubar discorre sobre esta questdo de modo claro: “(...) E evidente
que, antes de se identificar pessoalmente com um grupo profissional ou com um tipo de
diplomados, um individuo herda uma identidade sexual, uma identidade étnica, ¢ uma

identidade de classe social, que sdo as dos seus pais” (Dubar, 1997, p. 112).
Para aceder a analise das transac¢des (Percheron, 1974; Dubar, 1997) inerentes a

estruturacdo e reestruturacao identitaria no e pelo trabalho importa, pois, atender as

construgdes identitarias associadas a dimensao biografica da existéncia dos actores.
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A proposta de Dubar’' para a articulacio existente entre sistemas de ac¢do e os
percursos vividos pelos sujeitos, enfatiza a forma como os individuos recompdem
subjectivamente os acontecimentos (percebidos como) significativos da sua biografia. O
percurso ndo se restringe, portanto, ao conjunto de posi¢des e disposi¢des objectivas,
mas contempla também, as capacidades subjectivas que influenciam a percepgao ¢ a

avaliacdo das oportunidades objectivas inscritas nos sistemas de accao.

Como foi por no6s ja mencionado, varios autores (White, 1992; Dubar, 1994, 1997;
Brown, 1997; Heinz, 2002a, Heinz, 2002b; Lash, 2003; Billett, 2003, 2005, 2006)
afastam a ideia de que os comportamentos dos actores sociais € os modos de
entendimento e valora¢do da realidade sdo quase inexoravelmente determinados pela
estrutura social, devendo, por tal, a andlise dos processos de constru¢ao identitaria ser
baseada nos processos de institucionalizagdo. Ao invés, estes autores fazem destaque da
liberdade de iniciativa que pensam que deve ser atribuida aos actores sociais, nos

processos historicos de construcdo de trajectos e identidades.

Dubar, no contexto da apresentacdo de duas formulagdes ou “articulagdes” (a
articulagdo entre “sistema e trajectoria vivida”, e a articulag@o entre “trajectéria anterior

e estratégia”) que acentuam, no essencial, a autonomia (de percep¢do, avaliacdo e

' Dubar (1994, 1997, 1998) é considerado um dos autores mais marcantes na discussio
socioldgica da problematica da composi¢do identitaria, em particular na esfera do trabalho, centrando a
sua analise em empresas que desenvolvem processos de inovagdo tecnologica e organizacional, desde
meados dos anos 80. A definicdo da identidade profissional é analisada pelo autor com base em trés
dimensdes: ‘o mundo vivido do trabalho’, ‘a trajectdria socio-profissional’, e ‘a relagdo dos assalariados
com a formagdo’.A analise empirica realizada permitiu a Dubar chegar a quatro configuragdes
identitarias.

A primeira ¢ a ‘identidade fora do trabalho’, que diz respeito a individuos em ruptura com a sua
identidade, devido ao facto de ndo se identificarem com a empresa, na medida em que esta deixou de
reconhecer o lugar que ocupavam no seu interior. Trata-se de trabalhadores com baixos niveis de
escolaridade e de qualificagdo, que correm o risco de serem excluidos da empresa. A ‘identidade de
oficio’ ¢ caracteristica dos trabalhadores com uma formagdo de base caracter técnico, dotados de
autonomia, que apostam na constru¢do de uma carreira interna a empresa, mas que ndo se identificam
com os novos modelos de empresa, e ndo encontram formas de progressao profissional no seu interior. A
‘identidade de empresa’ agrega individuos que aderem a filosofia da empresa, apostam numa carreira
interna, progredindo, ndo apenas na hierarquia formal, mas, igualmente, na sua trajectéria de
aprendizagem. Finalmente, Dubar refere a ‘identidade de rede’, caracteristica de individuos com
formagao superior, cuja defini¢do identitaria estd associada a detencdo de um diploma escolar e as redes
de relagdes externas a empresa, ndo constituindo esta um espaco de concretizacdo dos seus projectos

pessoais.
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gestdo de percurso) do individuo face as condigdes estruturais, afasta-se do que designa

por “dupla reducdo” no pensamento de Bourdieu (1970, 1974, 1980):

“Segundo Bourdieu, a importancia do habitus' deriva do facto de se poder pensar e analisar um
conjunto coerente de disposi¢des subjectivas — capazes, simultaneamente, de estruturar
representagdes e gerar praticas — como o produto de uma histdria, ou seja, como o produto de
uma sequéncia necessariamente heterogénea de condi¢des objectivas, sequéncia essa que define
a trajectoria dos individuos como movimento Unico através de campos sociais, tais como a
familia de origem, o sistema escolar ou o universo profissional. Para estabelecer esta
correspondéncia entre condi¢cdes objectivas e disposi¢cdes subjectivas, Bourdieu viu-se na
necessidade de operar uma dupla redugdo que lhe permitisse especificar, simultaneamente, o
mecanismo de interiorizagdo das condi¢des objectivas e o mecanismo de exteriorizacdo das
disposi¢des subjectivas. E a custa desta dupla redugio que o habitus podera ser definido,
simultaneamente, como produto de condigdes ‘objectivas’ interiorizadas (a posicdo e a
trajectoria do grupo social de origem), e como produtor de praticas conduzindo a efeitos
‘objectivos’ (a posi¢do do grupo de pertenga) que reproduzem a estrutura social, assegurando,
desta forma, a continuidade do Aabitus individual.

A primeira reducdo consiste, para Bourdieu, em ter de limitar o conjunto das condicdes
objectivas que produzem o habitus a uma posigao diferencial no espago social. (...) O habitus é,
deste modo, definido como estando ligado geneticamente (e também estruturalmente) a uma
posicao.

(...) A segunda reducdo consiste em ligar necessariamente a percep¢do ou a visdo do campo
social operada pelo habitus — e, em particular, a classificagdo que este produz no interior do
espago social — a orientagdo e a previsdo necessarias para gerar praticas (...). Esta relacdo
necessaria entre posi¢ao/disposi¢do, visdo/previsdo, percepgao/orientacdo, ¢ muitas vezes
chamada conatus ou tendéncia para se perpetuar de acordo com a determinagdo interna. De
acordo com Bourdieu, é ela que permite perpetuar uma identidade que ¢é diferente, isto &,
perpetuar uma posigao relativa constante no seio do espaco social.

E esta dupla redugio — da objectividade & ‘posigdo diferencial’, e da subjectividade a ‘tendéncia

a perpetua-la’ — que, segundo Bourdieu, permite assimilar o sabitus a uma identidade social

72 O “habitus”, uma nogo filosofica classica derivada do étimo grego “héxis”, foi empregue por
Aristoteles para designar “as disposi¢des adquiridas pelo corpo e pela alma”, e por Durkheim, num livro
publicado com o titulo “Evolution Pédagogique en France” (1904-1905), para enquadrar “uma disposigo
geral do espirito e da vontade”. Bourdieu retoma o termo, conferindo-lhe uma definicdo mais complexa,
dialéctica, e plausivelmente mais operatoria. Define o “habitus” como “sistema de disposi¢des duraveis e
transponiveis, estruturas estruturadas predispostas a funcionar como estruturas estruturantes, isto é,
enquanto principios geradores e organizadores de praticas e de representagdes” (Bourdieu, 1980, p. 88).
E esta espécie de regulagio de base que, para Bourdieu, assegura, em simultineo, a adesdo subjectiva ¢ a
participacdo activa dos sujeitos a reprodugdo da posi¢do social, ficando o sujeito destituido de um papel
interventivo na mediacdo dos processos de interiorizagdo/exteriorizagao.
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definida como ‘identificacdo a uma posi¢do (relativa) permanente e as disposi¢des que lhe estao

associadas’ (Dubar, 1997, pp. 74-5).

De modo inverso a abordagem de Bourdieu, Dubar (op. cit.) define o percurso ou
trajectoria como um “recurso subjectivo”, um balango subjectivo das capacidades para
enfrentar os desafios especificos de um dado sistema, € ndo como uma “posi¢do
objectiva” — nos termos do autor, “(...) longe de assimilar a relagdo ao sistema (um
campo social especifico e ndo o espaco social geral) a uma posi¢cdo objectiva no sistema
(campo), ela ¢ considerada [no quadro da teoria da identidade proposta por Dubar]
como uma oportunidade estratégica para a realiza¢do dos objectivos dos individuos. Por
esta razdo, o encontro de uma trajectoria e de um sistema ja ndo conduz
necessariamente ao prolongamento da trajectoria e ao prolongamento do sistema: pode-
se ai encontrar um balango positivo ou negativo das capacidades, de acordo com as
leituras que os individuos fazem do sistema e das suas oportunidades para os
individuos, tal como pode haver oportunidade, ou nao, do sistema, de acordo com a

reconstru¢do subjectiva que os individuos fazem da trajectoria” (Dubar, 1997, p. 76).

Para Dubar (op. cit.), “o passado ndo determina mecanicamente a visdo do futuro; a
um tipo de trajectéria anterior ‘objectivamente’ determinada, ndo corresponde
necessariamente um tipo de estratégia do futuro ‘subjectivamente’ construida”; deste
modo, entre a percep¢do e a avaliacdo dos percursos vividos e as representacdes do
futuro, varias possibilidades se abrem para o sujeito, adquirindo aqui especial relevo o
conjunto de recursos subjectivos por este detidos, entre os quais se conta a forma como

avaliam as suas capacidades, face as oportunidades do sistema.

Brown (1997, 2004) sugere, tal como Dubar (1994, 1997), o caracter dindmico dos
processos de composicdo identitaria no trabalho, caracterizando-os como processos
dotados de flexibilidade, especificidade contextual e modificabilidade (subjectiva). Na
sua andlise da producdo de identidades (cf. figura 2.1), Brown (1997) associa a natureza
dindmica deste processo a trés importantes consideragdes: /) a dialéctica entre
continuidade e mudan¢a como elemento que incide, de modo decisivo, e ao longo do
tempo (Ibarra, 1999, 2003), na configuracao dos processos de produgdo identitéria; 2) a
necessidade de reconhecer a capacidade do sujeito compor e recompor, de modo activo

e auténomo, a sua identidade, relativizando o efeito constrangedor exercido pelas
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estruturas e processos que enformam as comunidades de pratica (Lave & Wenger, 1991;
Wenger, 1998), lugares da inser¢io profissional do individuo’”; e 3) a possibilidade dos
individuos valorizarem de modo diferenciado a producgdo de identidades no, pelo e para
o trabalho; ou seja, deve considerar-se a possibilidade dos contextos e das situagdes de
trabalho nao influirem, de modo decisivo, na constituicao da identidade ¢ das formas e

manifestagdes de identificagdo do sujeito.

Activities at work

V\Engagem ent

Others

Engagem ent/v

Individual

Interaction

<
<«

Working, Learning,
other relationships

Development Recognition

Identity at work Communities of

practice (3 dimensions):

Workgroup
Occupation
Institution

Figura 2.1 — O modelo dindmico de Brown, para a analise dos processos de composi¢do identitaria no

trabalho. [Fonte: Brown, 1997; Brown, 2004, p. 249]

A constituicdo imperativa de um modelo ou de uma abordagem dindmica para o
estudo e a compreensao da construgdo identitaria no trabalho, encontra-se intimamente
associada a natureza multidimensional deste processo (Kirpal, 2004a, 2004b, 2004c).
Esta relacdo deriva, no essencial, de trés factores distintos, que se apresentam de

seguida.

Por um lado, as contingéncias contextuais do processo de produ¢ao de identidades ja
ndo se caracterizam pela constancia, estabilidade e previsibilidade. O contexto societal

actual, pontuado pela economia do imaterial, pela “servicializagdo do trabalho”

7 Brown (1997) enfatiza a comunidade de pratica como “locus” de andlise da produgdo
identitaria no trabalho, adoptando, deste modo, um ponto de vista andlogo ao de Lave e Wenger (1991, p.
53), para quem a identidade define*(...) [one] long-term, living relation between persons and their place

and participation in communities of practice”.
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(Almeida, 2004), pelo caracter fluido e indeterminado das biografias individuais
(Sennett, 2001, 2006; Bauman, 2000, 2005) e das relagdes sociais de producado, pelo
desenvolvimento tecnoldgico, e pela introdug¢do correlativa de mudangas ao nivel do
funcionamento do mercado de trabalho, e das praticas de organizacao do trabalho e da
empresa, origina questoes fundamentais acerca da natureza da relacdo que se estabelece
entre contextos e situagdes de trabalho e processos de composi¢do identitaria — como ¢
sublinhado por Heinz (2002a, 2002b), a modificacdo de referenciais e o declinio dos
marcadores normativos caracteristico da realidade social, econémica e cultural do
tempo pos-industrial, intervém ao nivel dos processos de composi¢do e recomposicao
identitaria, fomentando, em particular, uma dindmica de diferenciagdo e
destandardizacdo dos modos pelos quais estes se concretizam (cf. ponto 1.2.4. do

presente Capitulo).

Por outro lado, a questdo das capacidades e dos recursos dos actores implicados nos
processos de estruturagdo de identidades sociais relaciona-se com a possibilidade destes
investirem de modo diferenciado em espacos de identificacdo distintos, definindo como
prioritarios aqueles que vao ao encontro do desejo de reconhecimento, merecendo,
como tal, uma maior adesdo subjectiva da sua parte (Dubar, 1997). Ao individuo ¢
solicitado que identifique as dimensdes, categorias e constituintes do trabalho que sdo
para ele significativos e centrais para o desempenho profissional, para a motivacao ¢ a
auto-realizagdo pessoal, procedendo a seleccdo autébnoma de um modelo de
desenvolvimento de competéncias, de praticas e percurso profissional*.

Por ultimo, a relacdo que o individuo estabelece com o trabalho, e o sentido e a
importancia subjectiva que lhe atribui, associa-se as caracteristicas personalisticas e aos

seus esquemas de valoracao e atribuicao pessoal.

Para Brown (2004), a composicdo identitdria nos espagos de trabalho pode ser
descrita como um processo multidimensional, enformado pelos constrangimentos, pelas
influéncias e pelas “ofertas” de cariz estrutural e institucional, e pelas respostas e
disposi¢des subjectivas que sao internas aos sujeitos. Nos termos do autor, a natureza

dindmica deste processo ¢ enquadrada do seguinte modo:

™ Trata-se de uma tarefa que, em rigor, pode representar, para os individuos que ndo possuem as
caracteristicas personalisticas, as capacidades e os recursos subjectivos necessarios para a assumpgao de

um papel activo na coordenagdo do percurso de vida pessoal, um desafio dificil de lidar e ultrapassar.

119



“Employers, while being constrained by competition, interdependence, uncertainty of demand,
and complexity of their product or service, use organisational structure, vertical mobility,
flexibility, learning and development, organisation of work, individual scope, power and
control, in their attempt to shape work identities through the work people do, particularly in
relation to: workers® engagement with their work activities; workers® interaction with others;
and workers' learning and development.

However, in this they are constrained by the nature of societal influences, ‘offers’ and
expectations coming from education and training, the occupational structure and the labour
market, and by the action of workers, individually and collectively, also to influence how their
work is carried out, and the nature of their work identities. The nature of work identities,
however, is also necessarily affected by processes internal to the individual, in terms of their

self-reflection and appraisal of their current situation” (Brown, 2004, p. 250).

A abordagem de Brown (1997, 2004) enfatiza a necessidade de contemplar
diferentes niveis de andlise, no estudo dos processos de formacao identitaria no e pelo
trabalho, dado que s6 procedendo deste modo, € possivel capturar a sua natureza
dinamica. A este proposito, sublinhamos o efeito de variaveis adstritas a uma dimensao
estrutural ou societal, a uma dimensdo social e relacional, e, por ultimo, factores que

decorrem da especificidade das disposigdes individuais.

As variaveis de natureza estrutural ou societal oferecem um enquadramento de
natureza “macro” aos processos de produgdo de identidades, compreendendo, para tal, a
influéncia objectiva da evolugdo das culturas, das economias, dos sistemas de emprego
e formagdo, do sistema de relagdes industriais, e da estratificagdo dos mercados de

trabalho nacionais, na estruturacao identitaria (Laske, 2001).

As variaveis de natureza social, relacionadas com a natureza colectiva e relacional
dos processos de composi¢ao identitdria no trabalho, enfatizam o relevo das interac¢des
com outros individuos, grupos ou institui¢cdes, da educagdo, do treino e da formagao
profissional (Heinz, 1995), das comunidades de pratica (Wenger, 1998), e do estatuto
social de uma ocupacao, na estruturacdo da atitude, da implicagao e da relagao geral de
compromisso do sujeito com o trabalho (Cohen, 1993; Baruch, 1998; Baruch & Cohen,
2006).
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Por ultimo, as varidveis de natureza individual oferecem, por um lado, uma leitura
(subjectiva) da historia e da biografia de desenvolvimento profissional de um individuo,
e por outro lado, a percepcdo, avaliacdo e atitude ou orientagdo geral deste, em relagdo
as situacdes de trabalho. Como ¢ sublinhado por Keupp et al. (1999, cit. in Kirpal,
2004c, p. 279), a énfase da natureza dindmica dos processos de composi¢do identitaria
no trabalho, e da necessidade analitica de inclusdo da perspectiva do actor, “ (...)
underlines the notion that an occupational identity may just be one of a number of other

possible identities that make up the overall identity of an individual”.

Kirpal (2004a, 2004b, 2004c, 2007) subscreve a perspectiva de Brown (1997, 2004),
articulando a transitoriedade inerente aos processos de formagdo, manutengdo e
redefini¢do de identidades sociais no contexto de trabalho pos-tradicional (Heinz,
2002a, 2002b), com a necessidade de estabelecer um modelo dindmico para a sua
compreensdo, considerando-os como procedentes e tributdrios da socializagdo, da
interac¢do e da aprendizagem, instancias que caracterizam os percursos de vida dos

individuos:

“(...) Work-related identities are composed of a variety of work-related elements, objects and
dimensions, all of which may be of relative importance for the individual in a given context and
at a given point in time, and vary in the intensity with which they are held and in the
significance individuals ascribe to them — they may or may be not of great significance to an
individual and they change in their meaning for the individual over the life course and the
personal occupational trajectory. (...) The distinction could be portrayed as the difference
between making a life and making a living, and it can readily be seen that the former is of
greater significance and that the extent to which the latter (occupational) orientation is a central
component of the former, may vary between individuals and over time.

The formation, maintenance and change of work-related identities are always influenced by the
nature of the relationships around which they are constructed. As a form of collective identity,
they are closely linked to membership of a particular work structure or group, so that through
interacting with those groups and structures, the individual's personal as well as work-related
identity is being reproduced and transformed. Socialisation, interaction and learning are key

elements in this process” (Kirpal, 2006, pp. 47-8).

A construgdo de relacdes ideoldgicas com o trabalho configura um processo
realizado de modo diverso pelos actores sociais. Este fendmeno deve-se, de acordo com

Almeida (1990, p. 79), a evidéncia de que a formacao de identidades no trabalho nao ¢
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operada num vacuo socio-cultural: “(...) Os sistemas de disposi¢des incorporadas no
decurso de trajectorias pessoais, ndo s6 nos locais de trabalho, mas também na familia,
no meio de residéncia, nos grupos de sociabilidade, institui¢des e associacdes diversas,

articulam-se, de modos varios, com as subculturas da organizacao”.

Sendo o trabalho — a par do emprego e da educagdo-forma¢do — um campo de
importancia particular nos processos de composicao identitaria, dada a sua “forte
legitimidade para o reconhecimento da identidade social e para a atribuicdo do estatuto
social” (Dubar, op. cit.,, p. 118), importa considerar, porém, outros lugares de
aprendizagem e interac¢do social atravessados pelos individuos, no contexto das suas
biografias pessoais’. Na alusdo de Carvalho (2002, p. 42), “a identidade apresenta-se
fundamentalmente como uma construgdo interactiva, resultante da participacdo dos
sujeitos nos varios sistemas de ac¢do, e da experiéncia relacional estabelecida com os

outros, principalmente com os outros significativos”.

Deve destacar-se, a par da esfera do trabalho, a importancia (decisiva) do percurso
de formagao-educagdo, no ambito dos processos de composi¢do identitdria € na
estruturacdo de valores, aspiragdes e interesses individuais. Dubar (1997) enquadra as
escolhas efectuadas em termos de orientagdo escolar, como um acto relevante em
termos da “identidade social virtual” ou atribuida; num outro prisma de andlise, a
transi¢do do sistema de ensino e o confronto com o mercado de trabalho emerge como
um acontecimento bastante significativo, no que se refere a constituicdo de uma
identidade auténoma (Heinz, 2002a; Kirpal, 2004a; Rauner, 2006; Brown, Kirpal &
Rauner, 2006) — em causa estd a “identificacdo pelo outro das competéncias do
individuo, do seu estatuto, e da carreira possivel, e a construcao para si do projecto, das

aspiragdes, e da identidade possivel” (Dubar, 1997, p. 113).

E importante sublinhar, portanto, que a biografia do sujeito ndo se circunscreve a
esfera e a experiéncia do trabalho; ou, como alude Méda (1999), nao nos devemos

esquecer que a vida ndo € apenas producao, mas também acgao.

3 Como é referido, a este proposito, por Kirpal (2004b, p. 205), (...) the occupational identity is
just one of a number of other, sometimes competing, identities that make up the overall identity of an
individual”.
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Kirpal (2007) refere a importancia de, ndo colocando em causa o efeito socializador
especifico das situagdes de trabalho, proceder ao seu enquadramento relativo na
existéncia do sujeito, “comecando por pdr em suspenso o pressuposto da impregnagido
automatica de toda a existéncia social pelos condicionamentos profissionais”
(Madureira Pinto, 1991, p. 221), dado que, nos termos deste autor, “nenhum sistema de
constrangimentos técnico-organizacionais impde, no plano da construcdo da identidade,
os seus efeitos, independentemente do feixe de trajectorias sociais, e, portanto, do
conjunto de ‘habitus’ e projectos presentes no espaco ‘sui generis’ do trabalho”. Desta
forma, a prioridade atribuida por autores como Sainsaulieu (1972, 1977, 1988) ao
espaco laboral na definicdo das identidades dos individuos’®, ¢ relativizada, podendo
outros espagos relacionais alcangar uma maior centralidade nessa defini¢do (v.g., campo

social, familiar, cultural...).

A andlise dos processos de composi¢do identitaria deve contemplar, deste modo, um
conjunto de referéncias que transcendem o dominio do trabalho, remetendo para a
afericao de outras dimensoes da vida dos actores sociais, propriedades ou qualificativos
adquiridos fora da esfera especifica do contexto organizacional, enfatizando a
importancia relativa dos diferentes espagos de identificagdo, e das categorias sociais de
referéncia entendidas como pertinentes pelo sujeito77 (Heinz, 2002a, 2002b; Kirpal,

2004a).

Neste sentido, a exigéncia de um nexo de temporalidade na andlise deve ser
considerada, na medida em que ¢ importante atender e considerar o caracter mutavel das
categorias de identificag¢ao social julgadas pertinentes — isto €, ao longo do seu percurso
de vida, no seio de um processo pautado por uma dindmica de continuidade e de
mudanga (Brown, 1997; Ibarra, 1999, 2003), o individuo pode eleger diferentes

categorias sociais de referéncia.

" £ no local de trabalho que os individuos passam uma parte substancial do seu tempo,
desenvolvendo, neste contexto, inimeras praticas sociais — a empresa surge, assim, num contexto de
enfraquecimento das referéncias sociais e das grandes orientagdes normativas, como uma extensdo da
vida social do individuo (Sainsaulieu, 1972, 1977, 1988; Sainsaulieu & Segrestin, 1987), uma sede de
produgdo de identidade, onde a “cultura” estabelece uma forte articulagdo entre o social € o econdémico.

T A este proposito, deve reter-se a consideragdo de Madureira Pinto acerca da construgdo de
relagdes ideologicas com o trabalho, na qual este autor afirma que importa questionar, ndo pondo em
causa o efeito socializador especifico das situagdes de trabalho, a circunscricdo da problematica das

identidades profissionais ao espago restrito do trabalho (Madureira Pinto, 1991, p. 221).
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1.2.3. A importincia da interac¢do, no ambito dos processos de construgdo
identitaria no e pelo trabalho: A dimensdo colectiva e relacional das identidades

profissionais.

Sainsaulieu et al. (1995) enquadram os processos de formagdo identitaria no
trabalho como a forma de que o individuo dispde para, no ambito das relagdes sociais
implicadas nas situagdes de trabalho, construir um “sentido de si” a partir do
reconhecimento elaborado pelo outro, com quem o sujeito interage. Nao existe
identidade sem existéncia de alteridade; ou, como refere Dubar (1997), ndo existe

identidade, sem a existéncia do “outro”.

Neste ambito, devem destacar-se os trabalhos de Goffman (1959, 1988), pela
relevancia destes na problematizacdo dos processos de interacgdo como processos
centrais na constitui¢do das identidades. Este autor considera, por um lado, que o
individuo orienta a sua conduta por referéncia a imagem que quer ver reconhecida pelos
outros, e, por outro, que a percepcao que o individuo elabora acerca de si proprio
depende da interpretacdo que efectua acerca do que os outros esperam do seu
comportamento. Sobre o sujeito recaem constrangimentos sociais que ele tem de
interiorizar e, em funcdo deles, desempenhar os papéis sociais, mantendo a sua
identidade propria. Neste sentido, a dindmica identitaria estd intimamente associada aos
processos de interaccdo social, detendo um caracter colectivo, € nunca, nem
exclusivamente, individual. O autor considera, nestes termos, que a identidade ¢ relativa
a diferenciagdo do individuo face a todos os outros, um ponto de vista reiterado por Tap
(1998), que considera que ¢ na relacdo com o outro — relagdes conflituosas, consensuais,
de negociacdo — que o sujeito interioriza a diferenca, e adquire o reconhecimento de si e

dos outros.

A proposta de Goffman constituiu um ponto de partida que foi retomado por autores

como Tap (1998) e Dubar (1994, 1997, 1998).
De acordo com Tap (1998), a constitui¢do das identidades processa-se através da

identificacdo com o outro, incluindo a inser¢do em universos de referéncia e em grupos

de pertenga, ¢ da identizacdo, caracterizada pelos processos cognitivos, afectivos e
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relacionais de definicao do eu, e de diferenciagdo face aos outros, proporcionando a
formag¢ao da autonomia do sujeito.

Trata-se, deste modo, de uma abordagem que se debruca sobre dimensdes de
natureza colectiva, e ndo exclusivamente individual — com esta proposta, Tap procurou
evitar a “hiper-estruturagdo” dos sujeitos e das institui¢des, efectuada por sociologos,
que, perante o cariz multidimensional da identidade, sdo tentados a estuda-la apenas do
ponto de vista externo, secundarizando, deste modo, a identizagdo, ou seja, 0s

mecanismos internos.

Dubar (1994, 1997, 1998), colhendo influéncia em formulacdes germinais de
Goffman (1959), Piaget (1965), Percheron (1974) e Berger ¢ Luckmann’ (1999), faz
radicar a construcio identitiria num processo comum as dinimicas interior” e
relacional, o processo de socializagdo, destacando o papel desta como funcao
construtora e integradora das estruturas mentais e sociais. O processo de construgdo
identitaria € associado por Dubar, a constru¢do social do individuo, sendo este, em
simultaneo, sujeito e objecto dos processos de socializagdo associados as instituicdes
sociais onde se encontra implicado. A identidade ¢ definida, nos termos do autor, como
“o resultado simultaneamente estavel e provisdrio, individual e colectivo, subjectivo e
objectivo, biografico e estrutural, dos diversos processos de socializacdo que, em
conjunto, constroem os individuos e definem as instituicdes” (Dubar, 1997, p. 105) —
Dubar enquadra, portanto, a identidade como o produto, por um lado, de um processo

complexo de articulagdo entre o biografico e o relacional, e por outro lado, da conexao

" Em particular, deve reter-se o relevo da intervengdo de Berger e Luckmann na ruptura com a
tradicdo funcionalista durkheimiana e parsoniana, que perspectiva a socializa¢gdo como um processo
autoritario, mediante o qual a sociedade perpetua e reforca a sua homogeneidade e estabilidade,
transmitindo normas e valores, de modo univoco, ao individuo. A socializacdo ¢, para estes autores, “a
completa e consistente introdugdo de um individuo no mundo objectivo de uma sociedade ou de um
sector da mesma” (Berger & Luckmann, 1999, p. 138), o meio pelo qual os sujeitos apreendem os
modelos, os valores, os simbolos e universos representacionais de um grupo, sociedade ou civilizagao
onde se integram, adoptando-os como regras de vida pessoal — noutros termos, o individuo torna-se
membro de um agrupamento social ao interiorizar um conjunto de modelos sociais intersubjectivos.

A semelhanga do que se verifica nos trabalhos de Sainsaulieu (1972, 1977, 1981, 1988), Dubar
valoriza a constru¢do que ¢ interna ao individuo, dispondo, deste modo, a subjectividade como objecto de

analise sociolégica.
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da identidade definida no campo da interioridade do sujeito — a identidade “para si” —,

com a identidade assumida no plano relacional — a identidade “para o outro™™.

E no ambito do processo identitdrio biografico, enformado através das relagdes
sociais desenvolvidas nos varios espagos de socializa¢dao, que se forjam as identidades
“para si”, as identidades que correspondem a pertenga reivindicada pelos individuos, as
“identidades sociais reais”, usando a expressdo de Goffman (1988). O processo
biografico pode ser entdo enquadrado como “uma construgdo no tempo, pelos
individuos, de identidades sociais e profissionais, a partir das categorias oferecidas pelas
institui¢cdes sucessivas (familia, escola, mercado de trabalho, empresa...), € consideradas
simultaneamente como acessiveis e valorizantes” (Dubar, 1997, p. 118) — sdo as
categorias consideradas como valorizantes que se enquadram no processo predicativo

do eu, e que sdo objecto de interiorizacdo activa, por parte do sujeito.

Nos termos de Dubar (op. cit., p. 118), o processo relacional diz respeito “ao
reconhecimento, num dado momento e no seio de um espago determinado de
legitimagdo, das identidades associadas aos saberes, competéncias e imagens de si
propostas e expressas pelos individuos nos sistemas de acgdo”. E no contexto do
processo relacional que se estabelece a identidade “para o outro”, concernendo esta a
“atribuicao da identidade pelas instituigdes e pelos agentes directamente em interacgao
com o individuo” (Dubar, op. cit., p. 107) — 0 que esta aqui em causa, portanto, ¢ um
processo de “‘etiquetagem” social, através de categorias legitimas e socialmente
disponiveis (v.g., a atribuicio e o reconhecimento de diplomas de formagdo; a
atribuicao de categorias profissionais). Trata-se, noutros termos, de “identidades sociais
virtuais” (Goffman, 1988) que se reportam aos sistemas de ac¢do onde os individuos se

inserem.

Tajfel (1981) acentua a relagdo existente entre os processos de formacao de

identidades colectivas, a interac¢do e a negociagdo inter-individual, e o reconhecimento

8% A dimensdo interpessoal da identidade foi considerada, com especial énfase, no contexto da
corrente do interaccionismo simbolico. O corpo tedrico central desta corrente enfatiza o facto de que o
“eu” (ou “self”) implica a presenca da nogdo de “outro”, sendo que a propria ideia de individuo é, na
verdade, construida através do outro, ja que este dominio de pensamento sublinha a liberdade (relativa) do
actor face ao sistema, no contexto da ldgica transaccional que subjaz a fabricagdo das relagdes sociais
(Turner, 2002).
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de competéncias e imagens de si propostas e manifestas pelo sujeito num dado sistema
de acg¢do, associando-a ao desenvolvimento de um sentimento de pertenca, inclusdo e
identificacdo (no original, “a sense of belonging”), em relagdo as estruturas onde se
encontra inserido. Kirpal (2004b) retoma esta articulagdo, situando-a no ambito
especifico da influéncia das estruturas de trabalho nos processos de composicao e

recomposi¢ao de identidades:

“Working for a company provides a certain form of belonging, even if the level of identification
varies. In the metal working industry or in telecommunications, large companies used to be an
important source for stabilising work identities through long-term company attachment and
offering elements with which workers identified.

(...) Apart the organization, employees belong to one or more professional communities. Such
belongingness may be due to simply having learned a particular skill and thus automatically
acquiring membership of a specific occupational group, or it may be chosen voluntarily by
becoming a member, for example, a trade union, an interest group, a professional association. In
any case, these kinds of formal or informal professional communities set important standards
and criteria for inclusion and exclusion, and are major generators of occupational identities.
Colleagues and supervisors typically form members of the same professional community. If
those impart external acknowledgment of skills, competencies and expected work attitudes
foster that individual's identity with their expected roles. This type of identification is
reproduced when interacting with customers or clients, putting the individual in a position
whereby professional roles are represented and recognised externally. It's often interaction with
customers or clients and their direct feed-back that influences individuals® relationship to the
work context.

Individuals may also represent themselves in terms of their occupational role and background
when interacting with others outside the work context. Through social interaction outside work,
the individual may reveal the work-related elements with which he or she identifies” (Kirpal,

2004b, pp. 203-4).

A dindmica relacional que enforma a constitui¢do da identidade social no e pelo
trabalho ndo delimita um campo isento de conflitualidade, podendo existir um
desfasamento entre a identidade atribuida a uma pessoa (a “identidade social virtual”), e
aquela que ela propria reivindica para si (a “identidade social real”). Esta possibilidade
de desfasamento foi explorada por Goffman (1988), que refere o permanente designio
do individuo em alcangar a menor discrepancia possivel entre a “identidade real” e

aquela que ¢ atribuida pelo outro, uma tentativa “de integracdo da multiplicidade de
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pertencas sociais € papéis a que o individuo estd submetido” (Schwalbe, 2001, p. 495,

cit. in Carvalho, 2002, p. 36).

Trata-se de uma intengdo concretizada através do empreendimento de estratégias
individuais de estruturacdo e reestruturagao identitaria, que, no quadro de um processo
de transaccdo (Percheron, 1974) ou equilibracdo dinadmica (Piaget, 1965), visam, no
essencial, a reducdo da tensdo gerada pelo conflito entre os actos de pertenca e os actos
de atribui¢do (Dubar, 1997). A possibilidade de recurso a estes expedientes de
composi¢ao identitaria vai ao encontro da ideia da autonomia relativa e da capacidade
criativa do individuo, no dmbito dos processos sociais, dando conta da margem de
manobra de que este dispde, face as exigéncias e aos constrangimentos estruturais

(Heinz, 2002a, 2002b; Lash, 2003; Billett, 2003, 2005).

Dubar conceptualiza as estratégias de (re)composi¢cdo identitaria dos individuos, a
luz da nocao de transac¢ao de Percheron (1974) e da concepgao piagetiana do processo
de socializagdo — “[Em Percheron] O termo transac¢do constitui uma transposi¢ao
directa da equilibracdo piagetiana: qualquer socializacdo ¢ o resultado de dois processos
diferentes: processo de assimilacdo e de acomodagdo. Pela assimilacdo, o sujeito
procuraria modificar o seu ambiente para o tornar mais conforme aos seus desejos e
diminuir os seus sentimentos de ansiedade e de intensidade; pelo contrario, pela
acomodacao, o sujeito teria tendéncia a modificar-se para responder as pressdes € aos

constrangimentos do ambiente” (Dubar, 1997, p. 30).

A estratégia identitaria do individuo engloba, deste modo, para Dubar, uma tentativa

de ajustamento consubstanciada numa “dupla transaccdo®'”:

por um lado, uma
transac¢do externa ou objectiva estabelecida com os outros significativos, como, por

exemplo, os colegas de trabalho, a chefia, ou a familia do individuo, procurando

\

acomodar a “identidade real” a “identidade virtual” ou atribuida; por outro lado, uma

*1 De acordo com Schnapper (2000, p. 125), o termo “transac¢io” pode ser substituido por outras
nogdes, como por exemplo, “negociacdo”, “gestdo”, “conciliagdo”, “ajustamento” ou “articulagcdo”. A
autora enquadra a formulagdo: “Reconhecer-se-4 nestes termos os conceitos empregues pelos socidlogos
para designar, de uma maneira geral, os processos pelos quais os individuos se adaptam as exigéncias dos
diversos colectivos nos quais participam, e aos constrangimentos que esses colectivos exercem sobre eles,

o que nao os impede de manter a possibilidade de os reinterpretar, pelo menos até a um certo ponto”.
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transac¢do interna ou subjectiva, pela qual o sujeito visa assimilar a identidade “para o

outro” a identidade “para si”.

A transac¢do objectiva diz respeito, no fundamental, a validacao pelas instituigoes
sociais, dos principais atributos qualificativos do eu reivindicados pelo sujeito. Trata-se
de um processo que pode passar ou ndo por uma reducdo da distdncia entre as
identidades sociais atribuidas e as assumidas pelos actores; pode, inclusivé, dar lugar a
afirmagao dessa mesma distancia. Deste modo, o resultado desta transacg¢ao tanto pode
traduzir-se num reconhecimento pelo sujeito das identidades atribuidas, como numa nao
aceitagdo da operacdo de “etiquetagem”, decorrendo daqui a demarcagdo do individuo —
em rigor, a possibilidade de demarcagdo do individuo em relacdo a identidade social que
lhe ¢ atribuida, surge enunciada, nos termos de Dubar, de forma mais clara e menos

ambigua do que em alguns dos autores que lhe sdo anteriores®”.

A transaccdo subjectiva, donde resulta o processo biografico, coloca em relacio a
necessidade de salvaguardar uma parte das identificagdes anteriores € o desejo de
construir novas identidades no futuro, apresentando-se, deste modo, como o resultado
da articulacdo entre “identidades herdadas” e “identidades visadas”. Esta articulacdo
pode caracterizar-se, segundo Dubar, pela continuidade ou pela ruptura: a aceitagdo ou
recusa pelos individuos das “identidades herdadas”, e a continuidade ou ruptura das
“identidades visadas” em relacdo as precedentes, depende do tipo de reconhecimento

conferido aos sujeitos, pelos sistemas de ac¢do onde estes se encontram implicados.

1.2.4. Identificacdo e expressdo identitiria, no quadro da sociedade pos-

industrial: O declinio do marcador normativo e a destandardizacdao das identidades.

Adoptando como cenério de fundo, as varias transformagdes que tém ocorrido nas
esferas econdmica e do emprego, Madureira Pinto (1999), partindo de uma concepgao

dinamica e relacional de identidade, analisa o efeito que o movimento e o discurso da

2 Em Goffman, a identidade do “ego” apresenta-se condicionada pela pressio associada aos
grupos onde o individuo se insere. O autor afirma que “a natureza de uma pessoa, tal como ela mesma e
nds a imputamos, ¢ gerada pela natureza das suas filiagdes grupais” (Goffman, 1988, p. 124), sendo o
“eu” aceite pelo individuo, “um habitante estranho, uma voz do grupo que fala por e através dele” (op.
cit., p. 134) — trata-se, para cada individuo, de patentear uma imagem valorizada de si proprio, evitando

“perder a face” a todo o custo.
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flexibilizagdo da economia tem, no plano das vivéncias, dos projectos de vida, e das
trajectorias dos individuos. Segundo o autor, a consideragdo da problematica das
identidades socio-profissionais no quadro da sociedade pos-tradicional deve-se ao facto
de existir um conjunto de transformagdes com repercussoes ao nivel da identizacao — ou
seja, da percepgao que os agentes constroem acerca da sua propria condi¢ao e da dos
outros (Madureira Pinto, 1999, p. 7) — e da identificacdo, isto é, das afinidades,
solidariedades, e estratégias de orientacdo da accdo. Com efeito, a flexibilizacdo da
economia, ao alterar os lugares comuns de referéncia identitaria, gera desestabilizacao,
sem que, por isso, os individuos deixem de necessitar de referéncias identitarias, e de

estratégias de identizagdo e de identificacao.

No contexto actual, as mudangas operadas ao nivel do funcionamento do mercado
de trabalho e das praticas de organizacao da empresa, originam questdes fundamentais
acerca da relagdo que ¢ possivel estabelecer entre contextos e situagdes de trabalho e

processos de composi¢do identitaria. Contudo, esta interrogagcdo nao ¢ um facto recente.

Verifica-se, em rigor, desde a década de 1980, no seio das sociedades ocidentais, o

questionar recorrente do estatuto e da relevancia societal do trabalho™ , em particular, no

% Autores como Gorz (1997) e Méda (1999), desenvolveram a tese do fim da centralidade do
trabalho, partindo da acumulag¢ao de indicios de que o trabalho remunerado formal perdeu a sua qualidade
subjectiva de centro organizador das actividades humanas, da auto-estima e¢ da orientagdo moral
individual. As teorias sobre “o fim do trabalho” anunciam o declinio da centralidade do trabalho na vida
social e na vida dos individuos — uma tendéncia corroborada por estudos longitudinais e comparativos,
como, por exemplo, o de Ramos (2000), efectuado com base na tese de Inglehart (1970, 1990), segundo a
qual, com a transi¢do das sociedades industriais para as sociedades pods-industriais, se assiste a uma
deslocagdo dos valores dos individuos, no sentido do enfraquecimento dos valores materialistas (v.g., a
satisfacdo de necessidades basicas, o crescimento econémico, a coesdo social) e da concomitante
afirmacdo de valores pos-materialistas (v.g., preocupacdes de teor intelectual, estético, de qualidade de
vida e de participag@o nos processos de tomada de decisdo, quer a nivel de trabalho, quer a nivel do
sistema politico). O trabalho e a actividade produtiva perdem, deste modo, a capacidade tradicionalmente
imputada de estruturacdo e organizagdo dos sistemas sociais, surgindo instincias alternativas susceptiveis
de fundamentar e reconfigurar motivagdes e identidades, fomentando a auto-realizacdo individual.

De acordo com uma corrente tedrica oposta, ndo se trata do fim da “sociedade centrada no
trabalho”, nem da extingdo do valor do trabalho, mas sim, de uma tendéncia para a crescente
diversificacdo e invisibilidade do trabalho e do emprego, o que dificulta a sua apreensdo e pesquisa — a
este nivel, em vez do “fim do trabalho”, fala-se da difusdo do trabalho flexivel e do emprego precario
(Kodvacs, 2002). No seio desta abordagem, enfatiza-se a evidéncia (substantivada por resultados de

estudos empiricos) de que ndo existe uma tendéncia univoca e homogénea de evolugdo do trabalho e do
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que diz respeito a manutencdo da sua fungao identitaria, e das suas propriedades
organizadoras dos tempos, dos espagos e dos ritmos de vida individuais, multiplicando-
se as alusdes a crise da sociedade do trabalho. Trata-se de uma disposi¢@o originada por
uma mutacdo da esséncia classica do trabalho — uma erosdao da perspectiva que
enquadra o trabalho como o acto ontologico constituinte do mundo, uma categoria
antropologica que enforma a esséncia (invariante) da natureza humana —, caracterizada,
entre outros atributos, pela erosdo das fronteiras que, por tradicao, separavam o espago ¢

o tempo de trabalho do dos tempos livres (Goldfinger, 1998; Kovacs, 2002).

Neste ambito, um dos focos que tem sido adoptado na andlise da articulagdo
actualmente existente entre identidade e trabalho, ¢ a avaliagdo da capacidade dos
individuos gerarem e gerirem um sentido de continuidade biografica e identitaria, num
contexto social caracterizado pela fluidez e pela crescente solicitacao de flexibilidade

(Heinz, 2002b; Kirpal, 2004a; Billett, 2005, 2006; Raeder & Grote, 2006).

Sennett (2001, 2006), a este respeito, sublinha que a experiéncia de descontinuidade
do sujeito inserido num contexto de trabalho caracterizado por uma mobilidade
“acelerada” e pela instabilidade de estruturas e papéis, implica a vivéncia de disrup¢do
no processo de constru¢do identitaria. Num outro ponto de vista, autores como Heinz
(2002a), Billett (2006) ou Raeder e Grote (2006) enfatizam o facto de que as situagdes
sociais caracterizadas pela flexibilidade representam um conjunto de novas
oportunidades para o sujeito, solicitando um maior nivel de iniciativa individual e a
capacidade do sujeito elaborar, de modo activo, um senso de continuidade biogréfica.
Em particular, Raeder e Grote (2006) e Billett (2006), nos estudos que efectuaram junto
de sujeitos que experienciaram mudancas, transicdo e descontinuidade no seu
desenvolvimento profissional, concluem que a existéncia de instabilidade nas situagdes

de trabalho ndo originou disrupcao identitaria nestes individuos.

emprego, mas sim, uma diversidade de disposi¢cdes que variam em fungdo de um conjunto de condigdes
macroeconémicas, sociais e culturais, nomeadamente: a divisdo internacional do trabalho, as politicas
governamentais, as condi¢des do mercado dos produtos e do trabalho, os sistemas de ensino e formagao,
as estratégias de actuacdo sindical, o nivel de educagdo/formagdo dos individuos, ¢ as estratégias de

modernizagdo adoptadas pelas empresas (Kovacs, 2002).
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Brown (1997, 2004) enfatiza, a este respeito, que a necessidade de existéncia de
uma resposta eficaz, por parte dos sujeitos, a um conjunto de solicitagdes institucionais
de flexibilidade, polivaléncia e mobilidade, a novas formas de aprendizagem e de
desenvolvimento de competéncias, € a novos dispositivos de organizagdo e gestdo do
trabalho, implica, para estes, um desafio significativo. Na analise dos resultados de um
estudo dos processos de formagdo identitaria nos sectores automovel e metalargico da

Alemanha, Inglaterra, Franca e Espanha, Brown (2004) observa:

“(...) Individuals developed characteristic repertoires of strategic action, and these included
identification, long-term adjustment, short-term adjustment, adopting a strategic career
perspective, and redefinition. What those making policy often assume, is that identification and
strategic career development are the states that can ‘normally be expected’ from those working
in a particular sector. In practice, for a variety of reasons, many workers will see themselves as
adjusting to work, over a shorter or longer time frame, rather than identifying to it. Any form of
state-supported learning and development should therefore recognise the need to give the
individual a significant ‘voice’ in choosing the direction in which this should go, rather than

assuming development should de aligned to their current work™ (Brown, 2004, p. 269).

No posfacio a terceira edi¢do da obra L ‘identité au travail, e como consequéncia da
crise dos anos 70, Sainsaulieu reconsidera a possibilidade dos individuos se definirem
pelo trabalho, tendo em conta operadores identitirios varios, como, por exemplo, os
saberes adquiridos e sedimentados, € as carreiras, com as respectivas perspectivas de
promocao (Sainsaulieu, 1988, p. 435-449, cit. in Veloso, 2004). Neste sentido, o autor
reequaciona, em alguns aspectos, trés dos quatro modelos “culturais” por si propostos
num estudo germinal de 1977: retraimento, fusdo (ou massa), € negociacdo. Retemos,
aqui, as suas reflexdes, na medida em que se debrucam sobre realidades em crise e
mutacdo que se prolongam até aos nossos dias, por vezes com contornos similares,

outras vezes com novas configuracdes.

Na perspectiva do autor, o modelo cultural de retraimento nao ¢ ja proprio de
individuos que relegam a esfera do trabalho para segundo plano, devido,
nomeadamente, ao predominio dos valores de caracter instrumental, mas, antes, de
trabalhadores que vivenciam e exprimem um forte sentimento de incerteza face ao
futuro. Este assenta nos constantes bloqueios internos existentes nas organizagoes,

apesar de uma parte dos sujeitos, em particular os mais jovens, deterem um capital
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escolar caracterizado por elevados niveis de escolaridade, ¢ manifestarem vontade de
integracdo no mercado de trabalho — contudo, ndo se concretizam as aspiragdes € 0s
valores inculcados pelo sistema de ensino acerca do mundo de trabalho, o que ¢ um
reflexo do fosso existente entre as expectativas e os capitais dos individuos, e as

situacdes de trabalho e a estruturacdo da sociedade®.

Por sua vez, os trabalhadores que se enquadram no modelo das afinidades, sdo
impelidos a aderir a praticas de mobilidade profissional, geografica e empresarial, por
for¢a dos constrangimentos econémicos € tecnologicos que se repercutem no contexto
estrutural mais vasto. Os trabalhadores tém de ajustar-se a novas realidades, o que
implica um reconhecimento acrescido das suas capacidades e saberes por parte das
empresas. Este reconhecimento tem vindo a adquirir maior visibilidade nas praticas
formais e institucionalizadas e valorizacdo dos saberes dos sujeitos e de gestdo
individualizada das carreiras profissionais, ainda que esta ltima seja uma realidade, em

particular, para os quadros superiores.

Quanto ao modelo da negociagdo, tradicionalmente caracterizador de individuos
detentores de recursos estratégicos € que ocupam posi¢oes de poder — factores que,
durante muito tempo, foram monopdlio exclusivo de elites profissionais (em particular,
determinados profissionais de oficio e quadros superiores) —, difunde-se por toda a
organizacdo. Esta difusdo ¢ acompanhada pela introducdo de formas de participagao e
pelo questionamento dos modelos hierdrquicos existentes, o que abala de modo

profundo as distingdes hierdrquicas e as relagdes de autoridade tradicionais.

A ideia da emergéncia de novas identidades e de novos actores e da consolidacao
correlativa de dindmicas de renovagdo, mudanca e crise identitaria, assentes num
conjunto heteréclito de valores e de referenciais de orientagdo e identificagdo social, é
enfatizada por Dif (2004, p. 310-1), que identifica, no momento historico, social e
econdmico actual, uma tendéncia para a transformag¢do das modalidades de
identificacdo com os conteudos e os contextos de trabalho; no entender deste autor,

assiste-se actualmente a duas transformagdes fundamentais no ambito da producio de

% 0 autor, neste contexto, chama ainda a atengo para o acréscimo do tempo livre, que nio & ja,
exclusivamente, um tempo de o6cio, mas sim de desenvolvimento de actividades varias, podendo

constituir um espago de realizacdo pessoal, e, consequentemente, de identifica¢ao social.
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identidades colectivas no e pelo trabalho, decorrentes da modificacao da forma como a
socializacdo se opera em espagos e estruturas de trabalho que sdo o produto de
operacdes de racionalizacdo gestionaria, e de reestruturacdes de natureza

organizacional.

A primeira destas modificagdes substantivas diz respeito ao declinio ou a
decomposicdo das formas “classicas” de estruturagdo da relacdo com o trabalho, que
derivam, ou da identificacdo fusional com o estatuto adquirido no seio de uma
organizacdo — o tipo ‘“fusion-corporatist”, nos termos de Dif (2004, p. 311) — ou da
elevada implicacdo com a cultura, a identidade e as oportunidades de desenvolvimento e
promocao profissional que caracterizam uma dada organizagdo — o que Dif (2004, op.
cit.) enquadra como uma relacao do tipo “traditional careerist”. No essencial, o declinio
destas modalidades ‘“classicas” de relagdo com o trabalho decorre do efeito das

iniciativas de mudanca organizacional ao nivel dos processos de composi¢do identitaria:

“(...) The “fusion-corporatist’ type is represented by employees who are traditionally attached to
their acquired work status within the organisation. They use the strategy of opposition and
alliance against the introduction of major changes that would adversely affect the continuity of
their career trajectory within the domain of their usual work and competence. (...) Due to the
structural, organisational and technological change during the last decades, these kinds of
occupational identities are very unsteady and gradually breaking down into categories of micro-
communities, in which individuals learning and career trajectories are increasingly subject to
involuntary discontinuities. Most of their members, especially less qualified and relatively aged
employees (over 40 years old), are forced into alternative solutions leading to uncertain job
conversion, undervalued employment or redundancy and exclusion.

The ‘traditional careerist’ would be found among highly qualified executives who invest heavily
in their work with a relatively high level of commitment to the corporate identity and culture, in
return for employment security and internal promotional mobility. With the process of
reorganisation and restructuring within the telecommunications sector, subsequently, a
significant reduction of opportunities for internal promotional mobility, this model has been

eroded” (Dif, 2004, p. 311).

A segunda modificacao relaciona-se com a emergéncia (correlativa) de modalidades
flexiveis e individualizadas de producdo identitaria, decorrente da forma como a
socializacdo dos individuos se concretiza no quadro de estruturas de trabalho

reconfiguradas pela introducdo de novas tecnologias, pela solicitacdo de polivaléncia e
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mobilidade (funcional e horizontal), e pela reestruturacao das relacdes de emprego a luz
de uma concepgao flexivel de prestacao de trabalho — o trabalho prestado no regime
“fornecedor/utilizador” (“user-provider”), que permite ao empregador racionalizar os
custos operacionais, em fun¢ao das suas necessidades especificas (FAME Consortium,
2003). Colhendo influéncia nos estudos germinais de Sainsaulieu (1972, 1977, 1988) e
Dubar (1994, 1997), Dif (2004) utiliza os termos “rede”, “mobilidade”, e “negociag¢do”
para qualificar este modelo de producao de identidade, apresentando-o como o efeito da
reconfiguragdo dos modos de socializacao pelo trabalho, no ambito da apresentacao dos
resultados de um estudo dos processos de formagdo identitdria no sector das

telecomunicagdes da Alemanha, Inglaterra, e Franga:

“The adherents to this model [0 modelo ‘negotiator network/mobility’, nos termos do autor] are
usually made up of qualified young telecom technicians or sales engineers (executives),
possessing both usually both highly developed technical skills and transversal competencies.
They consider themselves as ‘telecom professionals’ or ‘experts’ and are more able to cope with
the requirements of rapid technological change, flexibility and mobility. Given that the
opportunities for upward mobility within companies are increasingly reduced due to flatter
hierarchies, they are inclined to secure their career progression through project-based personal
strategies founded on a high level of work-related interactivity, flexibility and mobility. Their
relational (network) investment is primarily oriented towards the achievement of their personal
professional projects, than to those of the community of practice or the organisation. They are
committed to improving their relational interactivity with the clients and the quality of products

and services provided. Their involvement in trade union activities is low” (Dif, 2004, p. 312).

A medida que os marcadores de referenciacio colectiva, que anteriormente
constituiam um conjunto de categorias de identificagdo social estaveis e pré-definidas,
se decompdem e fragmentam (Beck, 1992, 1994, 2000; Sennett, 2001, 2006; Heinz,
2002a, 2002b), o papel activo do individuo na gestdo da biografia pessoal e dos
processos de composicao identitaria ¢ valorizado e destacado — como €, por exemplo,
ilustrado por Brown (2004) — observando-se uma correlativa individualizacdo dos
percursos e das opgdes de desenvolvimento profissional. Como ¢ sublinhado por Heinz
(2002a, 2002b), a modificagao de referenciais e o declinio dos marcadores normativos
caracteristico da realidade social, economica e cultural do tempo pos-industrial,
intervém ao nivel dos processos de composi¢do e recomposi¢ao identitaria, fomentando,
em particular, uma dinamica de diferenciagdo e destandardizagdo dos modos pelos quais

estes se concretizam.
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Da faléncia do modelo de producdo em massa e da correlativa mudanca de
paradigma econdmico, resultou a transi¢do de uma abordagem de desenvolvimento
profissional baseada na pré-defini¢do estdvel de itinerarios de evolug¢do e progressao
desenhados no quadro das hierarquias organizacionais, para um modelo de
desenvolvimento mais irregular e fluido — as “boundaryless careers” de que falam
Littleton et al. (2000), caracterizadas pela ambiguidade, pela incerteza e pela
necessidade de adop¢ao de condutas flexiveis e polivalentes —, ancorado num contrato
psicolégico que se baseia, ndo na seguranca do vinculo de emprego, mas sim, na
manutencdo da empregabilidade do trabalhador (Sullivan, 1999). Este modelo apresenta
caracteristicas e implicacdes especificas, ao nivel dos processos de producao identitaria

(Sullivan, 1999; Littleton, 2000; Collin & Young, 2000; Kirpal, 2004a):

1) O desenho do desenvolvimento profissional do individuo envolve mobilidade e
transi¢do — inter-organizacional e inter-ocupacional (o individuo pode mudar de
organizacdo e de ocupagdo, de modo a manter-se competitivo no mercado de
trabalho) —, com consequéncias ao nivel dos processos de identificagdo com uma
organiza¢do ou uma ocupacao (Loogma ef al., 2004; Baruch & Cohen; Brown &

Kirpal, 2006);

2) As relagdes de emprego modificam-se substancialmente; como foi referido, o
contrato psicologico baseia-se, ndo na seguranca do vinculo de emprego, mas
sim, na manutencdo da empregabilidade do trabalhador, na solicitagdo de
flexibilidade e na capacidade de resposta a desafios profissionais imprevisiveis —
a “gestao do acontecer”, nos termos de Zarifian (1996) —, num contexto onde o
trabalho ¢ crescentemente prestado num regime “fornecedor/utilizador” (Dif,
2004), em funcdo de necessidades especificas (“just-in-time”), e ao abrigo de

relacdes contratuais de sub-contratacdo e exteriorizagdo de actividades

organizacionais;

3) As operagdes de recomposi¢do das estruturas empresariais € a complexificagdo
da natureza das tarefas a desempenhar pelo trabalhador (correlativa de um
incremento da delegagdo de responsabilidades, do fomento do trabalho em

equipa, e da necessidade de desenvolvimento e aperfeicoamento continuo de um
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conjunto hibrido — técnico e comportamental — de competéncias profissionais),
implicam o abandono da ancoragem da ideia de evolugdo profissional a um
percurso pautado pela mobilidade vertical ou ascendente — o desenvolvimento de
“carreira” pode basear-se num percurso de mobilidade horizontal, pelo qual o

individuo alarga e aprofunda o dominio da sua intervencao profissional.

Kirpal (2004a, 2004b) consubstancia e ilustra a tendéncia de diferenciacdo dos
processos de producdo de identidades sociais, € de transferéncia da responsabilidade
pela gestdo do destino, do risco e do desenvolvimento profissional para o sujeito,
referindo alguns dos resultados obtidos pelo consorcio de investigacdo multinacional
FAME, que tomou como objecto fundamental de pesquisa, a composic¢ao identitaria no
quadro de contextos nacionais, sectoriais € organizacionais de trabalho que apresentam

uma dinamica de transformagao nas ultimas décadas:

“The project identified a general trend towards the individualisation of work identities, away
from classical collective forms of work-related identities. Individuals are increasingly required
and expected to develop a pro-active and ‘entrepreneurial’ work attitude, based on multi-skilling
and flexibility. This also implies the need to develop complex, flexible and multi-dimensional
work identities that can be continuously adjusted to the requirements of change. Stability and
continuity that were generated through, for example, permanent employment contracts and long-
term company attachment, increasingly have to be actively constructed by the employees
themselves. In addition, risk management of employment instabilities and responsibilities for
relevant skills acquisition are being transferred from the company to the individual.

These developments have significant implications for the professional orientation, work identity
and attachment of employees, as the ‘entrepreneurial’ model assumes a highly dynamic and

flexible work identity” (Kirpal, 2004b, pp. 218).

Perante a emergéncia de percursos de desenvolvimento fluidos, individualizados e
normativamente indeterminados (DeFillippi & Arthur, 1994), autores como Pongratz e
Voss (2003) postulam que o trabalhador do tipo “entrepreneur” ¢ o modelo de
trabalhador que se apresenta como desejavel e apropriado, em relagdo ao futuro das
relagdes sociais de trabalho. No entender destes autores, o “entrepreneur” define um
tipo de trabalhador que substituird progressivamente o trabalhador “classico”, cuja
socializacdo e desenvolvimento profissional se efectuou num contexto econdémico e

organizacional pautado pela previsibilidade e estabilidade.
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O “entrepreneur” possui, ao invés, um trajecto individualizado de desenvolvimento
de competéncias, um produto das suas opgdes pessoais, sendo o responsavel pela
apresentacdo e pela transac¢do destas competéncias no mercado de trabalho. Trata-se
de uma tendéncia conducente aos que os gestores concebem, no momento presente,
como o trabalhador “ideal” (FAME Consortium, 2003). Nao sendo propriamente um
modelo novo nos paises anglo-saxdnicos, ha que sublinhar a transversalidade que
Pongratz e Voss (op. cit.) imputam a este modelo, ndo o restringindo aos individuos
detentores de uma elevada habilitagdo escolar ou profissional — trata-se de uma

tendéncia igualmente aplicavel aos individuos detentores de habilitacdes mais baixas.

Na perspectiva de Loogma et al. (2004, p. 324), esta ¢ uma transformacdo que
merece consideracdo e estudo aturado, dado que, apesar de ser ainda possivel
estabelecer, a imagem do que sucedia no quadro das estruturas “classicas” de trabalho,
uma articulagdo entre os processos de composicdo identitaria e os niveis de motivagao,
desempenho, ética e compromisso do individuo em relagdo aos espagos e situacdes de
trabalho, “(...) it raises the issue whether and how prevailing work identities are
compatible with contemporary requirements for flexibility and mobility, and how the
dissolution of traditional careers, with the implication of shifting towards boundaryless

paths, is affecting identity formation at work”.

2. DA RELACAO DIALECTICA INDIVIDUO/ESTRUTURA:
IDENTIFICACAO E EXPERIENCIA SUBJECTIVA DO TRABALHO.

2.1. Dos processos de composicao identitaria as manifestacoes de identificacdo nos

contextos de trabalho: A opc¢ao analitica perfilhada.

No ponto anterior, procuramos problematizar a relacdo que ¢ possivel estabelecer
entre a identidade, cuja construcao se reifica e consubstancia em diversas dimensdes e
referenciais de identificagdo e diferenciagdo, e os espacos ou contextos de trabalho. Em
rigor, poderia ter sido ensaiado o estabelecimento de conexdes entre os lugares de
trabalho contemporaneo, e outros constructos enformadores de dominios de anélise de
natureza diversa, cuja presenca ¢ igualmente assidua na historia das literaturas

sociologica, gestiondria e organizacional, como, por exemplo, a satisfagdo, a motivagao,
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0 compromisso ou o envolvimento no ambito dos processos de trabalho. Dada a
natureza integradora da identidade, acreditamos, contudo, que se a opgao fosse diversa
daquela que foi apresentada, estariamos a alienar possibilidades importantes,

relativamente a concretizacdo dos nossos desideratos de pesquisa.

Na andlise que efectuam acerca da transi¢do dos “old workplaces” (termo original
empregue pelos autores referenciados) — configurados a luz de modelos de organizagdo
do trabalho de natureza fordista, caracterizados por um acentuado escalonamento e
hierarquizagdo, fortes dispositivos de controlo, e orientagdo para a producao em massa —
para o que designam de “the new workplaces”, Holman et al. (2005) asseveram que
estes ultimos podem ser definidos a luz da co-ocorréncia de quatro factores: /) a
adopcao de conjuntos de praticas de trabalho dotadas de plasticidade e flexibilidade; 2)
o emprego de modalidades de gestdo do emprego e da mao-de-obra baseadas no
fomento do compromisso, da autonomia e do desenvolvimento individual; 3) a
definicdo e implementacdo de um conjunto de estratégias empresariais que concretizem
a integracdo das praticas de trabalho e das modalidades de gestdo de emprego atras
definidas; e 4) uma orientacao individual, face ao trabalho, definida, no essencial, por
uma conduta flexivel e proactiva. Os autores alongam o raciocinio, detendo-se, em
particular, sobre os limites da tipologia por si proposta, ¢ a necessidade de proceder a

sua relativizagao:

“We must exercise some caution, when applying these categories to the real world. First, a
substantial proportion of organisations have not adopted many modern working practices, nor
are modern working practices necessarily accompanied by high-involvement human resource
development. Second, old workplace ideas are still influencing how modern working practices
are designed and managed, as is illustrated by the influence of taylorism in some call centres
and other service organisations, and the extension and revitalisation of fordist principles in just-
in-time, an essential component of lean manufacturing. And third, modern working practices are
not always accompanied by flexible, pro-active employee orientations, and fundamentally,

different experiences of self and work” (Holman et al., 2005, p. 5).

A propodsito da prevaléncia do que designam de novas praticas de gestdo e
organizac¢do do trabalho, e das caracteristicas correlativas da experiéncia subjectiva dos
individuos, os autores referem o facto de existir ainda pouca informacao acerca da

presenca relativa de “new workplaces” nos diferentes contextos organizacionais, €
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ainda menos acerca do efeito daqueles na abordagem que os individuos estruturam com
o seu trabalho. Os autores inventariam, contudo, uma justificagdo para esta Ultima

evidéncia:

“The lack of understanding of the employees’ experience, partly reflects the fact that the
measures typically used to assess employee experience, such as job satisfaction and job control,
are not designed to assess qualitative shifts in experience, and because factors tend to be
examined independently, making it harder to ascertain global aggregate changes in individual
experience. Qualitative shifts in the experience of work might be discerned more readily if other
factors, such as identity, were assessed, or if individual change was examined in a more

aggregated manner” (Holman ef al., 2005, p. 6).

Desta consideragdo, retemos, em particular, a reiteracdo do caracter e da pertinéncia
heuristica dos processos de composicao identitaria na afericdo das caracteristicas da
experiéncia subjectiva, e da orientagdo individual face ao trabalho, e, em particular, do
que ¢ designado de “qualitative shifts in the experience of work” pelos autores
referenciados. Com efeito, como procurdmos demonstrar no ponto 1 do presente
Capitulo, a nocao “identidade” opera como lugar de integracdo e negociacdo das
condigdes estruturais objectivas, enfatizando a perspectiva interpretativa e subjectiva do

individuo na dialéctica inerente a este processo.

Parece-nos oportuno sublinhar, neste momento, uma op¢ao de fundo no ambito
desta pesquisa: a op¢ao pelos processos, €, em particular, pelas formas e manifestagcdes
de identificagdo, em alternativa ao conceito de identidade, pelo facto deste ultimo
implicar, a nosso ver, a concretizacdo de trés desideratos que ndo se enquadram nos

objectivos desta investigagao.

O primeiro deles radica na identificagdo dos factores identitarios que conferem
unidade aos sujeitos. Ora, a nossa intengdo reside, ao invés, numa avaliacdo dos
processos, das formas e das manifestagdes de identificacio como uma realidade
multifacetada e multidimensional, dificilmente delimitavel a um todo uno e coerente, a
luz de uma abordagem que procura problematizar a complexidade da realidade social,
na medida que os sujeitos sdo caracterizados por vivéncias, percursos € pertencas

diversificadas.
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Um designio frequentemente presente nos estudos que se debrucam sobre a
problematica das identidades, ¢ a tentativa de definicdo do que o sujeito ¢, ou afirma ser,
0 que se integra, como foi atrds mencionado, numa perspectiva analitica de matriz
substancialista ou essencialista. A analise do que um individuo é implica o estudo de um
conjunto vasto de mecanismos cognitivos e afectivos subjacentes a constituicdo do seu
sentido de si, e a consideracdo de saberes pluridisciplinares. O alcance da nossa
pesquisa ¢ diverso, passando por uma abordagem mais delimitada e modesta desta
problemadtica; o que estd aqui em causa, ¢ a inquiricdo dos processos de identificacdo, e
a constituicdo de manifestacdes e respostas individuais de natureza plausivelmente
heterogénea, analisadas com base num corpo de conceitos substantivos, adstritos as
dindmicas de aprendizagem e de socializagdo que tém lugar no espago social do

trabalho.

O terceiro e ultimo desiderato que ndo se enquadra no ambito deste estudo, diz
respeito ao conhecimento integral das identidades que caracterizam os sujeitos, pois
estas constituem-se ao longo de toda a sua vida. Com efeito, a nossa pesquisa
circunscreve-se no tempo, e¢ ¢, deste modo, influenciada por circunstancias de cariz
diverso; o estudo recai, aqui, nos discursos dos sujeitos, e nas formas de identificagdo
que resultam dos processos diacronicos e sincronicos vividos e manifestados pelos

sujeitos.

O modelo tedrico por nés adoptado no estudo da experiéncia subjectiva do espago
de trabalho e da resposta individual a mudanca no contexto organizacional, direccionou-
nos para uma analise diacronica dos processos referentes a estruturagdao identitéria,
perspectivados a luz de uma abordagem multidimensional, dindmica, relacional e
“outcome-oriented” da produgdo social e colectiva de identidades, no seio da qual as
identidades tecidas no e pelo trabalho s3o consideradas como a expressdo ou a
manifestacdo de processos de identificacdo. Nos termos de Veloso (2004, pp. 755-6), a
analise das formas e das manifestacdes dos processos de identificacdo nos contextos de

trabalho deve responder a algumas acepcdes de base:

1) O enquadramento da dindmica dos processos de identificagdo nos processos de
socializagdo, salientando-se, em particular, os efeitos socializadores especificos

das situacdes de trabalho (Pinto, 1991, p. 221). Trata-se de uma opgcao que
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pressupoe atender as dimensdes diacrénica e sincronica dos percursos dos
individuos. Estas incluem, igualmente, os trajectos virtuais, por intermédio da
andlise dos projectos profissionais dos sujeitos, ¢ das condigdes objectivas e
subjectivas da sua concretizagdo. Neste sentido, os projectos sao enquadrados
como uma das manifestacoes e formas de identificagao, e um lugar privilegiado

de andlise da experiéncia subjectiva do contexto de trabalho;

2) Os processos de identificagdo devem ser entendidos em articulagdo com o
percurso profissional e de aprendizagem, a pratica quotidiana do exercicio
profissional, e o sentido atribuido pelos sujeitos a este conjunto de praticas
enformadoras do seu quotidiano profissional. Deste modo, optdmos por uma
abordagem centrada na esfera da vida do trabalho dos sujeitos, ndo perdendo de
vista 0 seu enquadramento no ambito das trajectérias sociais, dado que nao ¢
possivel ignorar outras dimensdes constitutivas dos percursos dos sujeitos, o que
equivale a correr o risco de ndo encontrar muitas das explicagdes que
procuramos, para compreender a configuragdo que assumem os referenciais

identitarios no espago social do trabalho;

3) A problemadtica das identidades constituidas no e pelo trabalho afasta-se, como
procuramos demonstrar no ponto 1.2 do presente Capitulo, de um prisma
analitico que as ilustra como algo sedimentado. Deve reter-se aqui, a
necessidade incontornével de considerar os processos de identificagio como
estando inscritos em dindmicas de transformacdo social, no seio das quais os
processos de aprendizagem, e a disposicdo do sujeito face a formagdo e a

aprendizagem continua assumem um papel particularmente relevante.

A explicitagdo dos objectivos deste trabalho teve como ponto de partida, os
dominios de andlise das respostas dos individuos a mudanga, sendo que, como ja
fizémos referéncia, um dos objectivos fulcrais desta pesquisa € a tentativa de avaliagao
destas respostas no espago de trabalho, contemplando, para tal efeito, as manifestagcdes

verbalizadas pelos sujeitos a propdsito das suas vivéncias no mesmo.
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Partindo da caracterizagdo da evolugdo historica da organizagdo E, apresentada no
Capitulo I, e da exposicdo teorica apresentada no ponto 1 do presente Capitulo, na
figura 2.2 procuramos ilustrar o modelo geral que organiza a estrutura de relagdes dos

conceitos fundamentais invocados no ambito do desenvolvimento desta pesquisa.

Orientacio
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organizacional
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Organizacio do Percurso individual

1
! |
1
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Figura 2.2 — Modelo conceptual geral organizador da pesquisa.

Neste trabalho partimos do principio ou do pressuposto teorico de que os percursos
profissionais e¢ de aprendizagem dos sujeitos sdo constrangidos pelas opgdes
empresariais, em particular, no dominio da gestdo e organizacao do trabalho, e das
praticas de gestdo do emprego, da mobilidade, e da formagdo, e que as respostas de
adaptacdo dos individuos a novas solicitacdes e exigéncias laborais e empresariais
decorrem de processos de identificacdao, que tomam forma e sofrem modificagdes, de
modo dinamico e iterativo, ao longo dos percursos profissionais e de aprendizagem dos

sujeitos.

Neste quadro, a emergéncia de uma nova solicitagao ou exigéncia relacionada com o

trabalho decorrente de uma determinada opc¢do empresarial, pode gerar, no plano
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individual, um potencial de conflito, na medida em que configura um elemento
dissonante, em relagdo ao conjunto pré-existente de normas, valores e concepgdes que

enformavam o percurso profissional.

A orientacdo subjectiva de percepcao, avaliagdo e ajustamento individual, face a
novas disposicdes, solicitagdes ou exigéncias estruturais renovadas, ou, como observa
Heinz (2002a, 2002b), face a descontinuidades contextuais de efeito ndo negligenciavel
no desenvolvimento dos percursos individuais, configura uma resposta decorrente de
processos de negociagdo reificados na seleccdo, aceitacdo e rejei¢do de elementos
relativos a condigdes estruturais e a disposi¢des individuais, que, em ultima andlise, se

manifestam em diferentes modalidades de producao identitéria.

Considerando, a este proposito, a assumpgao fundamental de que a identidade ¢ um
processo flexivel, de expressdo ou manifestacdo subjectiva e contextualmente
especifica, e a tendéncia correlativa de individualizacdo dos processos de identificagdo e
identizacao elaborados pelos sujeitos, em relacdo aos outros e as condigdes estruturais
objectivas, no ambito dos seus percursos de trabalho, pressupomos, no plano teorico,
que ¢ possivel identificar um conjunto heterogéneo de respostas de adaptagdo,
decorrentes do modo como os individuos experienciam e resolvem o conflito gerado
pela modificacdo das disposicoes gerais de trabalho, em relacdo as normas, aos valores

e as concepgoes pré-existentes.

A abordagem de Brown (1997, 2004), que apresentamos de modo sumario no ponto
1.2.2. do presente Capitulo, atigura-se-nos como particularmente pertinente na captura
da dinamica subjacente a composic¢ao identitaria e das propriedades fundamentais dos
processos de identifica¢do, fornecendo importancias referéncias analiticas para a leitura

das respostas individuais a mutagdes estruturais e organizativas dos espagos de trabalho.

No modelo por si elaborado para ilustrar a natureza fundamental da formacao de
identidades nos espacgos de trabalho, Brown enfatiza o cardcter dinamico e relacional
deste processo, caracterizando-o como um processo dotado de flexibilidade,
especificidade contextual e modificabilidade (subjectiva). Como ¢ referido pelo autor, a
composi¢ao identitaria nos espagos de trabalho pode ser descrita como um processo

multidimensional, enformado pelos constrangimentos, pelas influéncias e pelas
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“ofertas” de cariz estrutural e institucional, e pelas respostas e disposi¢des subjectivas
que sdo internas aos sujeitos, cujas caracteristicas se associam a natureza do
envolvimento e da experiéncia do individuo nas actividades de trabalho, ao teor e a
qualidade das interac¢cdes que o individuo estabelece com os outros, e a orientagdao

relativa do individuo, face a aprendizagem, ao desenvolvimento, € a evolucao

profissional.

Outros autores advogam uma perspectiva de exégese da temadtica identitaria,

proxima da outorgada por Brown (op. cit.).

Kirpal (2004a, 2004b, 2004c, 2007) subscreve a perspectiva de Brown (1997, 2004),
articulando a transitoriedade inerente aos processos de formagdo, manutengdo e
redefini¢do de identidades sociais no contexto de trabalho pos-tradicional (Heinz,
2002a, 2002b), com a necessidade de estabelecer um modelo dindmico para a sua
compreensdo, considerando-os como procedentes e tributdrios da socializagdo, da
interaccao e da aprendizagem, instancias que caracterizam os percursos de vida dos
individuos. Madureira Pinto (1999) reforca também a ideia da socializacdo, da
interac¢do e da aprendizagem como constituintes estruturadores dos percursos e das
identidades dos individuos. Em particular, este autor coloca a tonica da andlise no
relevo atribuivel a relagdo que o individuo estabelece com os outros, com as suas
actividades e praticas de trabalho, e com as oportunidades de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional, na elaboracdo de identidades no e pelo trabalho, ao
referir que este tipo de processo social tem lugar, num plano sincrénico, em vdrias
instancias de socializagdo: a) as condi¢des materiais de existéncia, associadas, na esfera
do trabalho, as condigdes técnico-materiais dos processos produtivos (a este proposito, o
autor salienta o facto dos individuos realizarem uma apropriacdo pratico-simbdlica da
materialidade, um processo de atribuigdo de sentido que gera, reproduz e naturaliza
distingdes); b) o sistema de relagdes sociais, onde t€m lugar as interac¢des (o autor
exemplifica a importancia desta instincia de socializagdo na formagdo identitaria,
referindo que as alteracdes que se verificam, nomeadamente ao nivel das relagdes
hierarquicas de trabalho — postas em causa com a constitui¢ao das equipas de trabalho —
vém abalar os referenciais de pertenga, e as estratégias individuais e grupais accionadas
no quotidiano de trabalho); e ¢) a elaboragdo simbolico-discursiva assente em

construgdes juridico-normativas ou ideologicas, que justificam, nomeadamente,
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diferenciagdes entre corpos profissionais com consequéncias ao nivel dos processos de
manifestagdo de identificacdo, pertenga e diferenciagdo.

A estes lugares de socializagdo, o autor acrescenta um outro, adstrito a um eixo
analitico diacronico: o processo de socializagdo que os individuos atravessam ao longo
da sua vida, e que integra os trajectos reais € os trajectos virtuais, constituidos por

aspiracdes, perspectivas e projectos futuros.

Veloso (2004), estendendo o raciocinio a problematica da identificagdao no espago de
trabalho, refere que se devem considerar quatro dominios constitutivos no estudo dos
processos de identificacao nos contextos de trabalho, dominios estes que se concretizam

na analise das respectivas formas e manifestagdes.

O primeiro destes dominios reporta-se a importancia de que se revestem as
dindmicas de interac¢do, no ambito de uma abordagem relacional de analise dos
processos e das manifestacdes de identificagdo: os individuos encontram-se integrados
em dindmicas sociais de interac¢do com outros sujeitos e entidades aos quais se referem.
A identidade e a identificagdo delimitam, pois, fendmenos que se constituem e

manifestam nas relagdes com os outros.

Tal como ¢ dedutivel dos raciocinios de Brown (1997, 2004) e Madureira Pinto
(1999), e ¢ reforcado por Veloso (2004), deve-se atender, num outro prisma de leitura,
as praticas, como vertente fundamental na relacdo entre a configuragdo dos processos de
identificagdo e o desempenho das actividades profissionais. Em rigor, ¢ pela realizagao
da actividade de trabalho e pelas ac¢des (materiais e simbolicas) de mobilizagdo e
aprendizagem de conhecimentos, que os sujeitos configuram, ao longo do tempo, os

seus processos de identificacdo (Veloso, 2004).

Analisar os processos ¢ as formas de identificacdo implica também atender aos
dispositivos de atribuicao de classificagdes sociais, € aos respectivos mecanismos de
interiorizagao por parte dos sujeitos. Como foi observado por Tajfel (1981b), existe uma
relacdo entre os processos de formacdo de identidades colectivas, a interaccdo e a
negociacdo inter-individual, e o reconhecimento de competéncias e imagens de si
propostas e manifestas pelo sujeito num dado sistema de accao, sendo que esta relagdo

se pode associar ao desenvolvimento, por parte do individuo, de um sentimento de
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pertenca, inclusdo e identificagdo (no original, “a sense of belonging”), em relagdo as

estruturas onde se encontra inserido.

A analise das identidades pressupde que se equacionem e analisem os processos de
reconhecimento social de que os sujeitos sao alvo, atendendo aos factores que lhes
servem de suporte, na medida em que, na base da constitui¢do e composi¢ao das formas
de identificacdo, se encontra a necessidade de afirmacdo de uma singularidade, assente

na relacao que se estabelece entre o eu e o outro.

Por tultimo, a avaliagdo de processos e de manifestacdes de identificagdo nos
contextos de trabalho deve atender a especificidade dos mecanismos de atribui¢do de
sentido desenvolvidos, na medida em que as formas e as manifestagoes de auto e hetero-
atribuicao sao influenciadas pelo exercicio profissional concreto, € pela identificagdao
com a ocupacdo. A atribuicdo pressupde compreender o sentido conferido pelo
individuo a pertenca a um determinado grupo, e a respectiva diferenciacdo que ¢

efectuada por aquele relativamente a outros.

Partindo do articulado tedrico acima exposto, estruturdmos um conjunto
interrelacionado de quatro critérios de avaliagdo da experiéncia subjectiva do espago de
trabalho e da resposta individual & mudanca, no contexto da evolugdo historica da
organizacdo FE,, destinado a identificar e a qualificar as variagdes de resposta de
adaptagao e orientagdo face ao trabalho (o padrao de conduta individual que constitui a
medida ou a varidvel dependente deste estudo), perspectivadas como um produto ou
uma manifestagdo de processos de identificacdo social, decorrentes do modo como os
individuos, no contexto de mudanca de processos, de conteido e de estrutura de
trabalho inerente a reestruturagdo da organizagdo E,, experienciam e resolvem o conflito
potencialmente gerado pela modificacdo das disposigdes estruturais gerais, em relacdo

as normas, aos valores e as concepgdes pré-existentes:

1) Os recursos estratégicos relacionados com o trabalho, detidos e desenvolvidos

pelo individuo (“Personal labour capital”).

Considerando que as respostas de adaptacao dos individuos a novas solicitacdes e

exigéncias profissionais e organizacionais decorrem de processos de identificagdao, que
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tomam forma e sofrem modificacdes, de modo dinamico e iterativo, ao longo dos seus
percursos profissionais e de aprendizagem, as diferengcas de natureza da resposta
estruturada por aqueles, relaciona-se com a detengdo de um conjunto de recursos, de
cariz estratégico face a modificacdo substantiva do contexto e das condicdes distais e
proximais de trabalho e evolucao profissional, que decorre, a nosso ver, do modelo de
desenvolvimento e regulacdo de competéncias, da capacidade de monitorizacdo do
desempenho, da abertura e orientacdo para a aprendizagem formal e informal, e da
predisposicdo para a assumpgao de riscos, que enforma e caracteriza o percurso de um

dado sujeito.

Trata-se da aferi¢do do que designamos, de modo integrado, por “personal labour
capital” de um dado trabalhador, uma nogao que procura dar conta do capital estratégico
que um individuo dispde, na negociagdo ou na mediacdo subjectiva dos
constrangimentos, das influéncias ou das “ofertas” de cariz estrutural e institucional, e
que encontra uma tradug¢do e uma manifestacdo na avaliacdo do percurso profissional e

de aprendizagem, nos projectos e nas aspiragdes verbalizadas pelo individuo.

Os projectos, ainda que manifestados pelos sujeitos como resultantes de opcoes e
inten¢des individuais, sdo enformados pelas oportunidades e condi¢gdes que a empresa
proporciona aos seus trabalhadores. Ou seja, a prossecucdo futura dos percursos
(profissionais, e de aprendizagem) ¢ amplamente condicionada pelas opgdes tomadas a
proposito do desenvolvimento da organizagio E,. E a partir destas que os sujeitos
equacionam o seu futuro, de modo a assegurarem as condi¢des de concretizagdo de que
necessitam — os projectos, a avaliacdo da situagcdo presente e do lugar ocupado na
organizacao, sao construidos atendendo as probabilidades objectivas de concretizagao, e
delimitam uma manifestacdo de identificacio que ocupa um lugar privilegiado na

andlise da experiéncia subjectiva do contexto de trabalho.

Deve reter-se, assim, a necessidade incontorndvel de considerar os processos de
identificacdo como estando inscritos em dindmicas de transformagao social, no seio das
quais, os processos de aprendizagem, e a disposicdo do sujeito face a formagdo, a
aprendizagem continua, e a regulacdo activa do desempenho e do percurso profissional,
assumem ou podem assumir um papel particularmente relevante. Esta ¢, sem duvida,

uma disposicdo que pode representar para os individuos que ndo possuem as
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caracteristicas € 0s recursos subjectivos necessarios para a assumpc¢ao de um papel
activo na coordenagdo do percurso de vida pessoal, um desafio dificil de lidar e

ultrapassar.

2) A experiéncia subjectiva da organizagdo do trabalho, da estrutura ocupacional,

e das relagoes de hierarquia.

A 1identificacdo e a experiéncia do trabalho devem ser entendidas em articulacao
com o percurso profissional e de aprendizagem, a pratica quotidiana do exercicio
profissional, ¢ o sentido atribuido pelos sujeitos a este conjunto de praticas
enformadoras do seu quotidiano profissional. A orientagdo subjectiva de percepgao,
avaliacdo e ajustamento individual, face a disposi¢des, solicitacdes ou exigéncias
estruturais e organizacionais renovadas, configura uma resposta decorrente de processos
de negociagdo reificados na seleccdo, aceitagdo e rejeicdo de elementos relativos a
condi¢des estruturais e a disposi¢des individuais, que, em ultima andlise, se manifestam

em diferentes modalidades de producdo identitaria.

Como ¢ mencionado por Madureira Pinto (1999), os individuos realizam uma
apropriacdo pratico-simbolica da materialidade dos processos produtivos, no quadro de
um processo de atribuicdo de sentido que gera, reproduz e naturaliza distingdes; ora,
como ¢ ilustrado por Brown (2004, p. 267), as ocupagdes € os processos de trabalho tém
vindo a sofrer uma importante modificagdo, ao nivel dos contetidos e das exigéncias que
lhe sdo adstritas, desempenhando um papel importante na constituigdo de novas
modalidades de integracao e socializa¢dao dos individuos no trabalho: “(...) the changing
patterns of work organisation have frequently led to increased delegation of
responsibilities, greater team working and the need for learning processes, which are
related to more complex thinking, and to assuming a broader responsibility for the
whole production process; this means that technical skills need to be developed in
combination with communication skills, the ability to learn independently and in teams,

IT skills, business skills, and abstract thinking”.

No nosso entender, atendendo ao exposto no ponto 2 do Capitulo I do presente
trabalho, a proposito das mudancas sucessivas que enformam o processo de

reestruturacdo em curso no seio da organizagdo E,, esta dindmica de transformagao das
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exigéncias relacionadas com o desempenho profissional ¢ particularmente visivel na

evolucado historica desta empresa.

Em particular, consideramos que as formas e as manifestagdes de identificacdo e
distingdo sao influenciadas pelo tipo de actividade de trabalho que ¢ realizada, e pela
evolucdo do respectivo enquadramento profissional, em termos das relacdes de
hierarquia e subordinagdo, e que se expressam numa resposta de adaptagdo a evolugdo
das solicitagdes de polivaléncia, a transformacao da tecnologia que opera como meio ou
suporte a realizacao das tarefas, e a eventual modificacdo de amplitude do desempenho,
das atribuicdes, das responsabilidades e dos papéis profissionais a desempenhar. Este
facto pressupde atender, em termos analiticos, as especificidades do exercicio
profissional do individuo, em termos do grau de autonomia, de “feedback”, de
variedade de competéncias empregues na realizagao de tarefas, e de identificagdo com
as tarefas realizadas (Hackman & Oldham, 1976), aos esquemas de atribuicdo e
produgdo de sentido elaborados pelo sujeito em relagdo a evolucdo destas caracteristicas
ao longo do tempo, as modalidades de adaptacdo — passivas, activas ou reactivas —
estruturadas pelos individuos ao longo do tempo, e ao papel da aprendizagem e da

regulacdo de saberes nesta adaptagdo a novas configuracdes e exigéncias ambientais.

3) A dinamica de transformagado das relagoes de identificagdo com o trabalho.

A possibilidade tedrica de existéncia de um conjunto heteroclito de respostas dos
actores implicados em processos de reestruturacdo de identidades sociais, relaciona-se
também com a possibilidade destes investirem e desinvestirem de modo diferenciado
em espacos de identificacdo distintos, definindo como prioritarios aqueles que vao ao
encontro do desejo de reconhecimento, merecendo, como tal, uma maior adesdo
subjectiva da sua parte (Dubar, 1997). Ao individuo ¢ solicitado que identifique as
dimensdes, categorias e constituintes do trabalho que sdo para ele significativos e

centrais para o desempenho profissional, para a motivagao e a auto-realizacao pessoal.

Como ¢ mencionado por Brown (2004, p. 269), para aqueles que pensam a gestdo
das organizacdes e as politicas de estruturagdo das ocupagdes e¢ do emprego, a
identificacdo com o trabalho ¢ perspectivada como um produto ou uma manifestagao

expectavel — nos termos do autor, “(...) what those making policy often assume is that
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identification and strategic career development are the states that can normally be
expected from those working in a particular sector”. Porém, como referimos no ponto
1.2.4. do presente Capitulo, a experiéncia do trabalho e a relacdo de identificagcdo que os
individuos estabelecem com este assume contornos diversos, num contexto
caracterizado pela modificacao de referenciais e o declinio dos marcadores normativos
outrora vigentes, ¢ onde se observa, ao nivel dos processos de composicdo e
recomposi¢do identitaria, uma dindmica de diferenciacdo e destandardizacdo dos modos

pelos quais estes se concretizam.

Interessa, pois, proceder, neste contexto, a analise da transformagdo das formas de
pertenca de um trabalhador a um dado dominio organizacional, que, neste caso, ¢
enformado pela empresa £, avaliando, para tal efeito, a evolu¢do do senso de pertenga
(“sense of belonging”) de um individuo a um dominio de referéncia organizacional
(empresa, grupos ocupacionais, comunidades profissionais), o tipo de qualificativos de
pertenca & empresa, os factores qualificadores de perda ou de ganho de pertenga a
empresa, € a natureza das referéncias de pertenca organizacional intra-empresa, de
pertenca a um grupo profissional, ou a um outro locus de identificacdo. Consideramos,
por outro lado, que ¢ importante analisar, neste ambito, o conjunto de valores que o
individuo apresenta face ao trabalho e ao seu desenvolvimento profissional, dado que os
referenciais organizadores da atribuicdo de sentido e os processos de estruturacdo do
senso de pertenca a um grupo influenciam os projectos e as aspiragdes dos sujeitos — em
rigor, quando integrados, os individuos podem encontrar condi¢des que os inibem ou

potenciam.

Estamos perante um processo de socializa¢do antecipatoria (Veloso, 2004) que se
pode manifestar em vérios dominios de pertenca, designadamente, o profissional, o
empresarial ou o sindical, e que, consequentemente, estabelece fronteiras de delimitagao
e de distingao face a outros grupos; a este propodsito, deve acrescentar-se a ideia de que €
verosimil considerar ainda que os projectos e as aspiracdes também influenciam as
dinamicas de identificagdo e de distingdo, na medida em que, o accionamento de
mecanismos de socializacdo antecipatoria tem também reflexos na pertenga futura a

determinados grupos, nomeadamente, profissionais.

4) A integragdo e a satisfagdo no/com o trabalho.
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Igualmente associada a experiéncia subjectiva do trabalho, a satisfacdo relacionada
com o trabalho configura um outro dominio analitico que importa considerar, a nosso
ver, na avaliacdo das respostas individuais as mudangas no contexto organizacional.
Associamos esta noc¢ao, em particular, as modalidades de integragao do individuo nos
espacos de trabalho, ao desenvolvimento de praticas de fomento da participacdo e de
reconhecimento do desempenho, e as expectativas relacionadas com a seguranga, a
estabilidade e a continuidade das condi¢des de trabalho, aspectos estes que influenciam
0s projectos e as aspiracoes individuais, € 0 modo como o sujeito se posiciona, face ao
seu percurso profissional e de aprendizagem, e as transformagdes organizacionais

observadas ao longo do tempo.

As dinamicas de interaccdo t€ém uma importancia fundamental nas formas e nas
manifestagdes de identificacdo e distingdo, na medida em que estas reflectem as
modalidades de integracdo dos sujeitos em grupos de trabalho, os quais, ainda que nao
exclusivamente, se sedimentam e manifestam em interac¢do. Em rigor, as dinamicas de
interaccdo em que os individuos participam e que contribuem activamente para
estruturar, assumem 0s seus contornos num processo diacronico de sedimentacdo de

relagdes e de mudanca ao longo dos percursos profissionais e de aprendizagem.

Na alusdao de Madureira Pinto (1999), o sistema de relagdes sociais, onde tém lugar
as interacgdes, delimita uma importante instancia de socializagdo, operando, por tal,
como um importante meio de integracao e de producao de satisfacdo pelo trabalho, pelo
que importa identificar a natureza e a amplitude das interac¢des que o sujeito estabelece
com colegas, e quais sdo as dinamicas de atribuicdo de sentido que configuram estas

interacgoes.

Por outro lado, num quadro de transformagao das “ofertas” de evolugdo profissional,
e de transicdo para o que se apresenta para os individuos, de algum modo, como “a new
workplace” (Holman et al., 2005), os aspectos relacionados com as expectativas de
continuidade das condi¢des de trabalho, e a percep¢dao de “novas” praticas de gestdo
alicercadas no fomento da autonomia, da responsabilizagdo e do cumprimento de
objectivos, da participacdo na definicdo de processos e métodos de trabalho, e do

reconhecimento do desempenho profissional, configuram, de igual modo, um conjunto
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de condigdes com impacto relevante na composicao e eventual decomposicdo ou
recomposi¢do do sentimento de integracdo e satisfacdo de um individuo, em relacdo aos

contetdos e espagos de trabalho que lhe sdo mais proximos.

2.1.1. A importincia das descontinuidades de percurso, na andlise da

identificacdo e da experiéncia subjectiva do trabalho.

Os percursos dos sujeitos no espaco social de trabalho constituem uma problematica
transversal aos intuitos de andlise que delimitaram o nosso esfor¢o de pesquisa
empirica, dado que € no seu ambito, que os processos € as manifestagdes (identitarias)
que os sujeitos exprimem face ao trabalho, aos superiores hierdrquicos e a empresa, se
constituem. Os processos de identificacdo desenvolvem-se, deste modo, ao longo dos

percursos dos sujeitos, o que implica a introdug¢do da dimensao temporal na analise.

No ambito desta investigacdo, os percursos dos individuos sdo assumidos num
prisma subjectivo, considerando-se, pela relevancia para a tematica em analise, as
modalidades de integragdo no mercado de trabalho, e de desenvolvimento e
aprendizagem de saberes, e colocando a tonica da analise dos percursos na perspectiva
reflexiva dos sujeitos acerca do que foi por si vivido e experienciado, na medida que as
respostas e as manifestacoes de identificagdo elaboradas pelos individuos, se relacionam
com o modo com estes interpretam a sua posi¢dao actual, em fun¢do da sua histéria

passada (Brown, 2004, p. 251).

As andlises de caracter biografico das trajectérias dos individuos sdao hoje
numerosas em Sociologia. A proliferacdo deste tipo de abordagem ¢ visivel no conjunto
de acep¢des que encontramos para dar conta desta realidade, tais como: ciclo de vida,
biografia, itinerario, carreira ou trajectoria. No que diz respeito a dimensdo diacronica
inscrita no modelo de andlise do nosso objecto de estudo, interpretamos os percursos
profissionais e de aprendizagem, como resultado da articulagdo entre as estruturas
sociais objectivas, que a determinam, e a accdo social do sujeito, que ¢ relativa a
margem de liberdade e de escolha de que este dispde na orientacdo do seu percurso de

vida. Trata-se de uma acepg¢do proxima da veiculada por Oliveira (1993, p. 33) para o
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conceito de trajectéria®, que a autora enquadra como “uma objectiva¢io do processo
interactivo entre os condicionamentos do mercado de trabalho, e os agentes portadores
de recursos sociais, escolares, técnicos e culturais que neste se movem”. Com efeito, ¢
este sentido dialéctico que procuramos enfatizar, quando referimos que os percursos
profissionais e de aprendizagem influenciam as respostas adaptativas e as formas de

identificacdo elaboradas pelos individuos.

No ambito especifico da nossa pesquisa, centrada no caso particular da
transformacgdo do “sistema de ac¢do” enformado pela organizagdo E,, as caracteristicas
do percurso que os individuos constituiram no seio desta organizagdo apresentam um
relevo particular, dada a duragdo temporal da integracdo dos sujeitos na empresa, as
condi¢des materiais objectivas desta integragdo, ¢ a transformacdo da natureza do
conteudo e da diversidade das actividades de trabalho desempenhadas ao longo do

tempo.

Procuramos identificar na evolug¢do da organizac¢do E,, um conjunto de mudangas
que, em termos teoricos, significassem para o trabalhador uma descontinuidade de
percurso com implicagdes ao nivel da experiéncia subjectiva do trabalho, e da
composicao dos processos de identificagdo, atendendo ao efeito produzido ao nivel da
articulagdo entre a reconfiguracdo historica das condigdes estruturais existentes em E), €
a correlativa necessidade do individuo reinvestir no “reconhecimento de si”, num
contexto organizacional que se apresenta em mudanca. Identificdmos trés mudangas

desta natureza:

1) A desqualificacdo/extingdo da ocupagdo e necessidade consequente de

reconversao profissional;

% Tradicionalmente, a analise sociologica das trajectorias dos sujeitos enquadra-se no 4mbito do
estudo da problematica dos processos de mobilidade social. E na década de 1980, que se assiste a uma
mudanga significativa na analise das trajectorias profissionais, devido a mutagdes societais entretanto
ocorridas. Se, até a década de 1960, o contetido dos trabalhos realizados sobre o tema incidia sobre a
mobilidade profissional, perspectivada, geralmente, como uma promogao social, a partir da década de
1970, o aumento do desemprego e das formas atipicas de emprego, fazem emergir um conjunto de novas
realidades, entre as quais se destacam as situagdes de mobilidade involuntaria. Neste novo contexto,
intensificam-se os fluxos entre emprego, desemprego e formacdo, o que origina periodos de transi¢do da
condi¢do perante o trabalho, na medida que os estatutos ¢ os modos de ocupagdo sdo diferenciados, e se
encontram em constante mutagao.
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2) O desenvolvimento profissional bloqueado ou “truncado”, decorrente do efeito das
iniciativas de modificacdo estrutural da empresa no “ajustamento” das linhas de

insercao do desenvolvimento profissional de um dado trabalhador;

3) O “job enlargement”, a solicitagdo de polivaléncia (perfil de competéncias/“job
profile”) e de desempenho de multiplos papéis, no contexto do exercicio

profissional.

Na organizagdo E,, a imagem do que se observa em outras empresas de dimensdo
analoga (Dif, 2004), verifica-se uma evolugdo, em termos historicos, da solicitacdo de
desenvolvimento, por parte dos assalariados, de praticas caracterizadas pela
polivaléncia, pela autonomia e responsabilizacdo, e pela abertura a aprendizagem. Neste
sentido, os trabalhadores comegam a vivenciar movimentos de mobilidade horizontal
(Monchartre, 1996, p. 10), de ordem funcional, que dizem respeito ao exercicio do
trabalho, e ndo, exclusivamente, a promogoes de cariz salarial e categorial. Se durante
muito tempo, coube a empresa a funcdo de garantir um emprego estavel e de
proporcionar um contexto institucional propicio ao desenvolvimento de uma carreira,
este papel ¢ questionado, colocando-se agora esta responsabilidade do lado dos
individuos. Deste modo, importa ter em conta que, cada vez mais, ¢ exigida aos
colaboradores uma mobilidade funcional caracterizada pela possibilidade de mudanca
mais ou menos permanente de fungdes, ¢ uma mobilidade socio-profissional que
implica uma adaptacdo dos saberes dos individuos e, por vezes, uma alteracdo da sua

classificagdo profissional a qual se associa uma mudanca de estatuto.

A necessidade de adaptacdo dos saberes dos individuos implica uma interrogagao
dos espacos qualificantes oferecidos por uma organizacdo, dado que a aprendizagem
ndo se faz apenas em escolas e por via da frequéncia de cursos, mas também pelo
trabalho, quando as formas organizacionais e as tarefas realizadas configuram
oportunidades que fomentam esse processo. A aprendizagem no trabalho implica,
porém, uma inflexdo radical nos procedimentos e no ideario dos empresarios e dos
gestores — uma nova concepc¢ao da organizagdo e do tempo de trabalho. Este ultimo ndo
pode encarado como destinado apenas ao trabalho directamente produtivo, devendo ser

também orientado para a formagado técnica (desenvolvimento de capacidades para lidar
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com novas tecnologias) e para a formacgao social (fomento de competéncias sociais e de
um melhor conhecimento da empresa, da sua estrutura e objectivos, de modo que os
trabalhadores possam participar e intervir na gestdo da empresa onde laboram) (Kovacs,
1988). A criacdo de oportunidades de aprendizagem exige, pois, o aumento do espago
de trabalho qualificante nas empresas, o envolvimento das chefias num processo de
qualificacdo e aprendizagem continua, e, naturalmente, que sejam disponibilizados os

meios e as informagdes necessarias a aprendizagem nos locais de trabalho™.

Num quadro de mudanca significativa da logica de organizagdao do trabalho e de
estruturacdo da relagdo de emprego (Gottlieb er al., 1998; Kdévacs, 2002, 2005), a
polivaléncia e a flexibilidade salientam-se como requisitos inerentes a oferta de
emprego (Reilly, 1998; Kirpal, 2004a; Kirpal, 2006; Brown & Kirpal, 2006), e, em
termos correlativos, a exigéncia de um conhecimento técnico mais geral e abstracto, nao
limitado a um posto de trabalho, empresa ou profissdo, afronta os saberes regidos por
uma légica de aprendizagem empirica e informal (Brown, 2004) — a aprendizagem
classica confronta-se com novas exigéncias, visiveis na necessidade de aquisicao de
novos conhecimentos ¢ na remodelacdo das relagdes de aprendizagem profissional,
obrigando a um processo de mudanca organizacional, no ambito da reciclagem,

formagao e flexibilidade do factor “trabalho” (Rebelo, 1995, p. 53).

A questdo da reconversao profissional e da adaptagdo dos saberes dos individuos
relaciona-se de forma proxima, como ¢ referido por Rodrigues (1991), com a existéncia
de uma perturbacdo grave na dialéctica entre renovacao do tecido empresarial, por um

lado, e a renovagao dos recursos humanos, por outro. Nos termos desta autora:

“Num processo de reestruturacdo pode surgir um desfasamento grave entre aquilo em que o
tecido empresarial se esta a tornar e aquilo que os recursos humanos ainda sdo. Em termos
sociologicos, podemos dizer que surge uma descoincidéncia entre lugares (postos de trabalho) e

actores (trabalhadores) (...). Em termos economicos, (...) significa que ha um conjunto de

% A aprendizagem no local de trabalho reveste-se de particular interesse em casos como o
portugués, onde a populagdo activa detém um relativamente baixo nivel de escolaridade. Neste quadro, as
organizagdes, em vez de esperarem a solucdo para a melhoria das qualificacdes do sistema formal de
formacdo profissional, devem agilizar este processo, actuando com base em politicas de aprendizagem e
formacdo inseridas no dmbito do desenvolvimento técnico-organizativo da empresa. A introducdo de
mudangas tendentes a uma organizagdo qualificante do trabalho, integrando trabalho e aprendizagem,

pode permitir a melhoria das qualificacdes dos colaboradores (Kovacs, 2002, p. 72).
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recursos humanos, de competéncias formadas através de um processo de aprendizagem mais ou
menos longo, que sdo submetidas a um processo subito de esterilizagdo, de desvalorizagdo

econdmica: estas competéncias deixam de ser validadas pelo mercado” (Rodrigues, 1991, p. 35).

O grau de transferibilidade das qualificagcdes dos trabalhadores cujas competéncias
foram “esterilizadas” adquire, neste contexto, uma importancia significativa,
condicionando a amplitude das transformacdes no sistema local de mobilidade
profissional accionadas pelo processo de reestruturacdo. Uma das necessidades
imediatas decorrentes dos processos de reconversao ¢, efectivamente, a identificagao
das capacidades dos trabalhadores e das suas condi¢des de transferibilidade (Carvalho,
2002) — nestes termos, os processos de reconversdo “desembocam sempre em processos
de categorizagdo e de seleccdo de mao-de-obra: algumas pessoas sao mais

‘reconvertiveis’ que outras” (Lopes, 1990, p. 98)”.

Do conjunto de dispositivos institucionais accionados de modo a apoiar a reinsercao
qualificante dos trabalhadores afectados pelas reestruturagdes, a formagao profissional
ocupa um lugar de destaque, assumindo-se como recurso estratégico incontornavel face
a necessidade de incorporacao de novos saberes. Na literatura existente em torno desta
tematica, ¢ possivel detectar uma relativa homogeneidade de perspectivas em relagdo ao
papel importante que a formagao desempenha nos processos de mudanca organizacional
(Peretti, 1997), nao devendo, contudo, limitar-se aos aspectos sociotécnicos do trabalho

(Rebelo, 1995).

Deve ser um dispositivo orientado ndo apenas para as novas necessidades de
conhecimentos e aptidoes criadas pela utilizacdo de novas metodologias de organizagao
do trabalho, e pela introducdo de novas tecnologias, mas também para a inovagao
organizacional e/ou social — a via de acesso a melhoria simultdnea da performance
econdmica e social das empresas. A formagdo profissional deve ser compreendida, ndo
s0 como um instrumento ao servigo do desenvolvimento econdémico, mas também como

um meio de reestruturacio pessoal®’, no sentido de um enriquecimento das capacidades,

87 Utilizando as assumpgdes basicas da teoria da identidade social (Tajfel & Turner, 1986) como
suporte analitico, ¢ verosimil aduzir que as praticas de formagdo profissional actuam no sentido da
producdo de uma identidade social positiva e de uma imagem satisfatoria do auto-conceito dos formandos
— ou seja, trata-se de um dispositivo que contribui para a elevagdo da auto-estima daqueles que o integram

e nele participam. De acordo com a teoria referida, a influéncia das praticas de formagao profissional
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dos comportamentos, das atitudes e dos saberes individuais, e uma forma de

~ . .. . ’8
reconfiguragdo dos sistemas sociais organizados™ .

No contexto especifico da reconversao profissional, o sistema de formacao deve
proporcionar aos trabalhadores a possibilidade de aquisicdo de novas competéncias,

possibilitando-lhes o desempenho de fun¢des numa outra area profissional, ou dentro da

(perspectivadas enquanto praticas sociais, ou praticas situadas no dmbito de um sistema de relagdes
sociais organizadas) ao nivel dos processos de composi¢do identitaria, pode ocorrer através de dois
dispositivos elementares de identificacdo: a categorizacdo, que envolve o estabelecimento de
comparagdes com vista a diferenciacdo intergrupal (entre o “endo-grupo” e o “exo-grupo”), e o auto-
enaltecimento, que envolve o estabelecimento de comparagdes que favorecem a distintividade positiva do
“endo-grupo”.

% De acordo com Sainsaulieu (1981), a formagdo profissional induz efeitos psicologicos e
sociolégicos relevantes, gerando uma reconfiguracdo dos individuos, no plano das identidades, dos
processos de construgdo e representacdo social do quotidiano, e das interacgdes sociais, ¢ uma
reorganizacgdo dos sistemas e das estruturas que suportam as suas relagdes organizadas.

No ambito da hipotese onde afirma a existéncia de um processo de criagdo e reestruturagdo
social decorrente do funcionamento da formacgao profissional, Sainsaulieu (op. cit.) elenca um conjunto
de efeitos gerados, num quadro organizativo, por um dispositivo daquela natureza:

a) Efeito de “sociabilidade” — a este proposito, a formagdo ¢ entendida como um processo
(complexo) que possibilita a consolidagdo de relagdes intra-organizacionais (interpessoais, de
grupo ¢ de autoridade), a expressdo, o encontro e a discussdo, questionando os padrdes
relacionais estabelecidos, a luz de trés distintos polos analiticos (Pimentel et al., 1996): a) a crise
de autoridade “constrangedora”; b) o aprofundamento das relagdes interpessoais de
aprendizagem; e ¢) o grupo, perspectivado enquanto colectivo de aprendizagem, no ambito do
qual se estruturam e reorganizam relagdes sociais;

b) Efeito de “integragdo” — a este nivel, valoriza-se a capacidade da formagdo induzir nos
formandos, uma disposicdo de reconfiguragdo dos principios de identidade, orientagdo e
reconhecimento social (para além de novas ou renovadas habilidades técnicas, concepgdes, ¢
modelos de conduta ou de saber-fazer) (v.g., obtencdo de reconhecimento social, pela aquisicdo
de novas competéncias pessoais, que originam uma mudanga de atitude em relagdo ao trabalho);

c¢) Efeito de “abertura dos sistemas sociais” — a formagdo viabiliza, num quadro institucional, o
desenvolvimento e o incremento de relagdes intra e inter-empresariais, muitas vezes duradouras
no tempo;

d) Efeito no “plano do imaginario” — a formagdo possibilita novos encontros, questionando
idearios, referéncias e modelos culturais estabelecidos, provocando uma reconfiguragdo
cognitiva ao nivel, por exemplo, dos processos de representagcdo social ¢ de atribuigdo de
causalidade, e proporcionando a possibilidade de vivéncia simboélica de outras experiéncias e
situagdes sociais (v.g., compreensdo da razdo de ser de certos procedimentos, causas e efeitos
sociais; resolucao de situagdes de conflito, de comunicagao e de lideranga).

Como ¢ referido por Beleza e Pimentel (1996, p. 229), o conceito “identidade”, perspectivado
enquanto lugar de articulagdo do individual com o colectivo, articula-se com as praticas de formagao
profissional. Nos termos dos autores, “modelos identitarios e ac¢des de formagdo sio processos

interdependentes, ja que a formagao profissional ¢ um agente potenciador da aprendizagem cultural”.
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mesma 4rea, num outro posto de trabalho® (em relagio ao ocupado, em fase anterior a
reconversdo profissional). A mobilidade profissional, a transformacao de classificacdo e
de estatuto profissional e a reconfigura¢do de percurso que lhe ¢ inerente, pode ser
vivida pelos individuos de modo bastante diferenciado. Importa considerar, no ambito
dos processos de reconversao profissional, os varios tipos de identidade socio-
profissional elaborados pelos individuos, na medida em que estes intervém na
orientacdo do seu comportamento, ¢ logo, na forma como se posicionam face a

mudanca de condi¢ao profissional.

Em rigor, os individuos elaboram tipos particulares de relagdo com o trabalho,
enformados pelos percursos profissionais e formativos anteriores, pelos processos de
socializagdo a que os trabalhadores estiveram sujeitos, e pelas caracteristicas especificas
do proprio espago profissional, e apresentam, por tal, respostas diversas de mobilizagao
para a reconversdo " — tal como sublinha Madureira Pinto (1991, p. 222), “existe sempre
a construcdo diferenciada de relagdes ideologicas com o trabalho (...), e € por elas que
passam, em grande medida, a capacidade de adaptagdo aos postos, as propensdes a

reciclagem e reconversao profissional”.

Em relacdo a formagdo profissional, reconhecendo-se-lhe um papel crucial nos
processos de reconversao, ¢ necessario angariar a adesao e a identificacdo com esta por
parte dos trabalhadores, desenvolvendo metodologias que se adequem ao perfil
identitario dos individuos (Dubar, 1997). Nem todos os individuos percebem na
formag¢ao uma oportunidade de (re)afirmacdo: para aqueles que, pertencendo aos grupos

etarios mais idosos, fizeram a sua aprendizagem inteiramente no posto de trabalho, ¢ de

% Neste ambito, a formagio de reconversio ¢ idealmente proposta para que os trabalhadores
possam “viver a ruptura sob a forma de continuidade, ¢ a mudanga sob a forma de aperfeicoamento”
(Riboud, 1987, cit. in Lopes, 1990, p. 95). E deste modo aconselhavel adoptar uma metodologia de
formacao de reconversdo que, sempre que possivel, evite a ruptura entre os “antigos” saberes e aqueles
que se pretendem constituir, sob risco desta transicdo ndo ser encarada nem como “continuidade” nem
como “aperfeicoamento”, levando, ao invés, a exclusio de certos grupos de trabalhadores, como aqueles
que se apresentam num segmento etario mais elevado, ou com um nivel de habilitagdes mais baixo.

% De acordo com Carvalho (2002, p. 68), “a partida, quanto mais arreigadas forem as
identidades profissionais, ou seja, quanto mais significativas e valorizadoras ‘de si’ forem as experiéncias
profissionais dos trabalhadores em reconversao, mais dificil se afigurard o periodo de transi¢do e o
redireccionamento do percurso profissional”. A autora acrescenta: “(...) O mesmo se podera supor

relativamente aos trabalhadores com uma idade avangada, assim como uma elevada antiguidade”.
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esperar que a formacao seja percebida como um espago de aprendizagem pouco familiar
e pouco pertinente para si; ja dos jovens, ao invés, se tende a esperar um conjunto de
disposi¢des mais favoraveis a frequéncia da formagdo®' (Carvalho, 2002, pp. 68-9). Por
outro lado, embora a formagao surja como uma solucao efectiva para os individuos que
apresentam um percurso formativo anterior, reconhece-se que a mesma ‘“‘tem
dificilmente respondido ao objectivo de requalificagdo dos individuos menos
qualificados” (Lopes, 1990, p. 100), atribuindo-se este facto, principalmente, a
dificuldade de ruptura com as socializacdes constituidas ao longo da biografia
profissional passada, e as modalidades formais de reconhecimento objectivo e simbolico

do desenvolvimento de novos saberes.

A capacidade de reinvestimento num novo processo de socializagdo profissional, e
as estratégias pelas quais este reinvestimento ¢ consumado pelos sujeitos, no ambito de
um processo de reconversdo ocupacional, depende, em muito, das oportunidades
percebidas no sistema de ac¢do, ou, noutros termos, das oportunidades que,
subjectivamente, se revestem de sentido para o individuo. Como ¢ referido por Carvalho
(2002, p. 69), “(...) de nada interessa a promocao de medidas de requalificagdao
profissional se os trabalhadores ndo as perceberem como oportunidades, ndo lhes
reconhecerem utilidade e a elas ndo aderirem” — os processos de composi¢cdo e
recomposi¢ao identitaria no e pelo trabalho impdem-se, assim, como um dominio que

importa considerar, no contexto de um processo de reconversao profissional.

Ao nivel dos trabalhadores operacionais das empresas, a excep¢do a um contexto
pautado pela precarizacdo, pela mobilidade externa forcada, e pela estagnacao no
interior das empresas, encontra-se nos trabalhadores mais qualificados e nas chefias
directas, os quais podem conhecer, ao longo do seu percurso de trabalho, uma
mobilidade ascensional das diferentes dimensdes da relagdo salarial, na medida em que
sdo, também, os profissionais que t€ém um acesso privilegiado as diferentes medidas das
politicas de emprego e de formacdo, sendo mais frequentemente bem sucedidos nos
seus processos de requalificacdo e reconversao (Veloso, 2004, pp. 553-4) — ¢ possivel

aduzir, deste modo, que as dindmicas de reestruturacao sectorial e empresarial e as suas

° Esta ¢ uma das razdes pelas quais, como ¢ formulado por Lopes (1990, p. 99), “a reconversio

exige quase sempre o recrutamento de pessoas mais jovens”.
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consequéncias nos modos de gestdo do trabalho e da mao-de-obra, sdo factores

determinantes dos percursos profissionais (e de aprendizagem) dos individuos.

Em rigor, para os quadros médios e superiores de uma empresa como £, (e também
para alguns segmentos de técnicos altamente qualificados), ¢ relevante equacionar a
nog¢do de “carreira”, na medida em que se tende a elaborar planos individualizados de
promogdo interna destes profissionais, e os proprios sujeitos detétm — por via da
habilitagdo escolar, da experiéncia profissional, da detencdo de saberes altamente
especificos e qualificados, ou da oferta de oportunidades de emprego por parte de outras
entidades empregadoras — uma margem de autonomia acrescida para fazer face aos
constrangimentos estruturais. Ao invés, para os profissionais ndo-quadros, a evolugao
do percurso ¢ marcado, exclusivamente, pela antiguidade, corolario da promogao
categorial (em consondncia com o que se encontra definido nos instrumentos de

regulacdo colectiva) e da elevacgdo salarial.

As abordagens classicas das ‘“carreiras” e das opg¢des de desenvolvimento
profissional atribuem uma importancia particular, a influéncia dos contextos de trabalho
nos processos de identificacdo e relacdo com o trabalho, desenvolvidos por individuos
cuja ocupacdo se caracteriza por uma elevada qualificagdo, e uma ética profissional
densamente estruturada e institucionalizada. Neste ambito, Thomas (1989) questiona a
possibilidade de utilizar e aplicar a nogao “carreira” ao desenvolvimento profissional de
individuos cuja ocupagdo se encontra em patamares de menor qualificagdo, os
trabalhadores operacionais, os assim denominados “colarinhos azuis” — “Should we

bother with blue-collar careers?”, interroga o autor:

“Answer 1: No. Blue-collar workers don’t have careers, they have jobs. Jobs involve tasks and
responsibilities. Jobs tend not to be connected to an ascending staircase (i.e., as in the normative
model). At best, they make sense as ‘work histories’, not as careers like professionals or
managers have.

Answer 2: Yes. But toss out the normative, achievement-oriented model of careers. Develop
instead an inclusive perspective that transcends the colour of the collar and, in the process, seek
similarity in work experiences over time while helping to explain differences. Insert an objective
definition or a set of dimensions that allow for horizontal as well as vertical mobility, that

contrast externally defined tasks or responsibilities with internally generated rationales for a
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history of jobs, and that introduce parallel sequences, like adult development, life cycles, or

family stages” (Thomas, 1989, p. 354).

Atendendo ao raciocinio de Thomas (1989), ¢ possivel aduzir que também os
trabalhadores dos segmentos ocupacionais de qualificagdo baixa e intermédia, possuem
uma biografia de emprego assimilavel a no¢ao de se “ter uma carreira”. Para tal, deve
alargar-se o ambito dessa nog¢ao, além do espartilho analitico convencionado de modo
normativo, considerando a multiplicidade de categorias sociais ou “ancoras de carreira”
que o individuo pode utilizar para atingir os seus objectivos de desenvolvimento
profissional (Sharp, 1997, cit. in Dif, 2004, p. 306), e contemplando movimentos ou
progressdes de “carreira” laterais ou horizontais, além da “classica” ascensao vertical,
relacionadas com a aquisi¢ao de experiéncia e o alargamento do leque de competéncias
profissionais. O sentido de construir ou possuir uma “carreira” pode nao implicar, nas
circunstancias historicas actuais, uma trajectoria de mobilidade vertical ou ascendente —
em alternativa, dada a mutacao persistente das condi¢des estruturais onde se inserem as
biografias de emprego dos individuos, o desenvolvimento de “carreira” pode basear-se
num percurso de mobilidade horizontal, pelo qual o individuo alarga e aprofunda o

dominio da sua intervengao profissional.

O termo “carreira” ¢ compreendido, no quadro da teoria gestionaria norte-americana
classica, como uma sequéncia de relacdes de emprego, diferentes entre si, em termos do
prestigio, do estatuto e da remuneragdo que lhes estdo associados. Assume-se, portanto,
que a carreira se estrutura de um modo relativamente previsivel, e se relaciona, de modo
proximo, com o desenvolvimento sequencial dos planos de vida do trabalhador. Neste
contexto, a tonica € colocada nas sequéncias ocupacionais do individuo, € ndo na
relacdo da nogdo “carreira” com o sucesso e o cumprimento de objectivos profissionais,
como sucede, por exemplo, no ambito da literatura germanica adstrita a esta tematica.
Contudo, existe um entendimento comum a estas perspectivas de analise: a ideia de que
o desenvolvimento de uma “carreira” envolve um percurso pautado pela mobilidade
vertical ascendente, que, de algum modo, se caracteriza pela previsibilidade, na medida
que os percursos derivam de categorias e referenciais de progressdo considerados

“tipicos”, no ambito de um determinado sector, organizagdo, ou dominio ocupacional.
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A mutac¢ado das condi¢oes de funcionamento dos mercados de trabalho, das relagdes
de emprego, e das praticas de gestdo empresarial, suscitou a redefini¢do e a revisdo
deste articulado tedrico, a partir da década de 1990, emergindo, entdo, a questdo da
“carreira” e do desenvolvimento dos percursos profissionais dos sujeitos como foco de
analise relevante para o entendimento das praticas de gestdo empresarial e das politicas
de gestdo do trabalho, num quadro de reestruturagdo da producdo, do trabalho e das

organizagdes.

Do momento histérico actual, marcado por continuas mutagdes sociais, derivam
implicagdes e solicitacdes, quer para os individuos quer para as instituicdes sociais, com
impacto ao nivel da estruturagdo e do planeamento pessoal do desenvolvimento
profissional. Além de enfrentarem a diminui¢do do emprego nas grandes organizagdes,
e a crescente exigéncia de capacitagdo e qualificagdo pessoal e profissional, os
individuos sdo confrontados com a necessidade de se ajustarem a modalidades de
“carreira” caracterizadas pela irregularidade, pela mudanca e pela imprevisibilidade, as
quais subjaz o imperativo do individuo se apropriar, de modo auténomo, da gestdo do

seu proprio desenvolvimento profissional.

Neste quadro, como ja fizémos mencao, alguns autores falam da emergéncia de
“nomadic careers” (Cadin et al., 2000) ou de “boundaryless careers” (DeFillippi &

u 1 i u oes li visivei
Arthur, 1994), diferenciando estes percursos de trabalho das nogdes lineares, previsiveis
e cumulativas de “carreira”, baseadas em relagdes de emprego seguras e duradouras,
presentes nos estudos classicos de desenvolvimento profissional. Dif (2004), a este
proposito, enfatiza a relacao existente entre os percursos marcados pelo “nomadismo”

profissional, e a necessidade de distinguir novos “locus” de identificacao pelo trabalho:

“Careers have been traditionally considered as a central source of vocational identity. They have
been looked at from the perspective of the internal labour market where blue and white-collars
workers can climb up the hierarchical ladder and make a career, within the same company and
the same profession. Yet, with the increasing lack of job security and the dismantling of the
conventional forms of career paths, this locus of identification is becoming problematic.

The concept of career has evolved rapidly in recent years, (...) leading a number of career
theorists to start thinking about a different notion of careers. Some of them have even refered to
the emergence of a new paradigm: the ‘boundaryless approach’, translated by some researchers

as ‘nomadic careers’. (...) One important aspect of this approach is that it considers careers on
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the basis of different social spaces and communities of practice. It opens up career
understanding, learning and identity formation processes, to other informal communities with
which individuals are associated (...). According to this emerging approach, the ‘nomads’
(‘cross-boundary workers’) are mostly people who are not strongly attached to their
organisation and even less interested in union representation, but who are more concerned about

the challenges offered by their work” (Dif, 2004, p. 305-6).

As praticas de reestruturacao do trabalho e da empresa aumentam a probabilidade de
ocorréncia de discontinuidades, transi¢oes e mudangas de contexto de exercicio
profissional, no decurso da biografia de emprego de um individuo (Heinz, 2002b),
complexificando as tarefas de planeamento profissional e orientagdo em relacdo ao
trabalho (Beck, 1994), face a exigéncia de autonomia e iniciativa individual, e a
modelos de organizagdao onde a flexibilidade e a destandardiza¢do delimitam o acento
tonico (Bauman, 2005; Brown & Kirpal, 2006) — em consequéncia, verifica-se que a
empresa e a especializagdo ocupacional perdem importancia enquanto referenciais e

categorias sociais disponiveis para a orientagao e a identificagdo do sujeito.

Importa, pois, neste ambito, enfatizar a dimensdo subjectiva inerente ao
desenvolvimento do percurso profissional de um individuo, considerando-o além das
coordenadas objectivas que o enformam, conferidas pelas relacdes de emprego, pelas
praticas de gestdo de pessoas, os perfis ocupacionais, as linhas hierarquicas e estruturas
de trabalho, as movimentagdes e transi¢des objectivas do trabalhador, e os contetidos de
tarefa ocupacional (Heinz, 2002a, 2002b). Os processos de desenvolvimento e a historia
singular de um individuo configuram-no como um actor social dotado de interesses,
capacidades e potencialidades, que norteiam o estabelecimento de objectivos e metas
de trabalho, e possibilitam ou limitam a sua consecu¢dao. Como ¢ referido por Collin e

Young (2000):

“(...) Career means far more than just objective work paths and occupational movements, as it
can involve self-identity and reflect individuals® sense of who they are, who they wish to be, and

their hopes, dreams, fears and frustrations” (Collin & Young, 2000, p. 5).

Como ¢ ilustrado por Mayrhofer et al. (2002), as mudancas que ocorreram nas
ultimas décadas ao nivel dos mercados de trabalho, originaram uma reconsideracao dos

factores explicativos dos padroes e das opgdes emergentes de desenvolvimento
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profissional: de acordo com estes autores, verifica-se uma crescente énfase da acg¢ao dos
atributos individuais e das disposi¢des subjectivas (e um decréscimo correlativo da
influéncia das condi¢des estruturais), como, por exemplo, a capacidade de
aprendizagem e auto-monitorizagdo, ¢ o auto-conceito do individuo, na constitui¢do e

no planeamento de uma “carreira”.

Enfatizar a dimensdo subjectiva de uma biografia de emprego direcciona o foco do
escrutinio analitico para as disposigdes € os esquemas de percepcdo, atribuigdo e
representacdo do individuo, considerando-os enquanto expedientes de producao de
sentido (“sense-making”) e de integracdo de experiéncias de trabalho que se apresentam
crescentemente fragmentadas (Sennett, 2001, 2006). O individuo (e ndo a empresa)
surge investido, neste quadro, como o principal responsavel da gestdo do seu percurso
profissional e da economia do seu destino, sendo-lhe solicitado que crie, de modo
auténomo, um sentido coerente de si e do seu itinerario de emprego (Ibarra, 2003;

Billett, 2005, 2006; Raeder & Grote, 2006).

De acordo com Collin ¢ Young (2000), o desenvolvimento de uma “carreira”
oferece um referencial cognitivo para a constru¢do de identidades sociais. Tal como ¢
referido por Dubar (1997), a construgdo identitaria ¢ um processo biografico, uma
construgdo no tempo efectuada pelos individuos, a partir das categorias oferecidas pelas
instituigdes sucessivas onde se movem. Noutros termos, o desenvolvimento de uma
“carreira”, de um percurso ou de uma trajectoria de emprego representa um ‘“‘recurso
subjectivo”, um balango subjectivo das capacidades individuais para enfrentar os
desafios especificos de um dado sistema. Kirpal (2007) corrobora e sublinha este ponto
de vista, destacando a relacdao existente entre a construgcdo de narrativas de “carreira”, o
exercicio do “sentido de si” (“sense of self’), e a composicdo de identidades nos

contextos de trabalho:

“ (...) Taking action in making sense of ones evolving personal work history and constructing
career narratives that emphasise biographical continuity and ecological consistency can also
mean to regain a certain degree of control over externally induced changes in the work situation.
Where individuals were aware of their active role in this process this was often influenced by
their own sense of self. Here we can identify parallel dynamics and a close interrelation between

career narratives and work-related identity formation” (Kirpal, 2007, p. 52).
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A perspectiva do individuo enquanto “fazedor” de identidades realca a existéncia de
processos subjectivos de auto-defini¢do pessoal, que concorrem para a criagdo de uma
T35 *99 . ~ . “ o~ . “ g .

imagem de si” coerente e a negociacdo permanente de novas disposigdes identitarias —
0 sucesso ou insucesso deste empreendimento influencia, como ¢ ilustrado por Brown e
Kirpal (2006), a natureza da relagdo do sujeito com o trabalho, e as caracteristicas da

sua biografia de emprego.

O estudo das transi¢des e transformagdes de percurso dos individuos apresenta-se,
deste modo, como um foco relevante de investigacao, num contexto institucional, como
o que ¢ dado pela organizagdo E,, marcado por mudancas significativas ao nivel da
oferta de oportunidades de desenvolvimento profissional. Tratando-se de um importante
“recurso subjectivo”, no ambito da composi¢ao e recomposi¢ao identitaria no trabalho
(Dubar, 1997), importa averiguar a forma como os sujeitos se preparam e lidam com as
transicdes em curso no mundo do trabalho, com o redesenho das ocupagdes e dos
processos de trabalho, e, também, no caso particular da organizacdo E,, com as
contradigdes e conflitos eventualmente vividos num contexto cuja transformagdo
recente envolve a esterilizacdo e a reconfiguragdo de conteidos ocupacionais, a
introducdo de estruturas organizacionais mais “planas”, a redug¢do do escalonamento
hierarquico, e a consequente modificagdo substantiva das oportunidades de

“progressao” profissional.

De seguida, apresentamos o desenho da investigagdo empregue na procura de

respostas para os objectivos de pesquisa acima apresentados.

2.1.2. O desenho da estratégia de investigagao.

O estudo que realizamos assume a configuracdo de uma andlise intensiva,
concretizada na realizagdo de um estudo de caso; trata-se de uma metodologia adequada
para a abordagem de realidades focalizadas e contextualizadas, incidindo, no nosso
caso, no quotidiano das empresas. Apesar de ndo proporcionar uma generalizagdo das
conclusdes empiricas, o que constitui uma limitacdo deste tipo de metodologia (Stake,
2000), possibilita uma analise mais detalhada que potencia um conhecimento
aprofundado sobre as realidades e problematicas em questdo, consubstanciada numa

analise de processos e¢ de efeitos de processos. Constitui o recurso analitico mais
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adequado ao objecto de estudo da nossa investigacdo, ja que este exige uma

metodologia de andlise intensiva das suas diferentes dimensdes.

As opgoes tomadas em relagdo aos procedimentos técnico-metodologicos
accionados assentam numa reflexao acerca da sua adequagao ao objecto € aos objectivos

do estudo.

As técnicas de recolha e andlise de informagao empregues viabilizam, a nosso ver, a
adopcdo de uma abordagem de alcance e diferenciagdo assinalavel. De um modo
genérico, podemos referir que empregamos dois tipos de técnicas: a recolha e a anélise
de documentos, um procedimento transversal a pesquisa, e a entrevista, que assumiu
caracteristicas diferenciadas, em fun¢do do interlocutor e dos propdsitos subjacentes a

sua realizacao.

A configurag@o do processo de recolha de dados contemplou, neste estudo, trés fases

distintas.

Numa primeira fase, procedeu-se a consulta bibliografica e a uma andlise de
estatisticas, procurando coligir com estes procedimentos, um acervo de informagao que
se revelasse apropriado ao enquadramento e a prossecucdo dos nossos objectivos de
estudo. Deve sublinhar-se, a este propdsito, que a analise de documentos foi, como ja
fizémos referéncia, um procedimento iterativo e transversal a totalidade do tempo de
pesquisa, contemplando, em particular, documentos internos acerca das estratégias e das
praticas do grupo empresarial e da empresa em diversos dominios, sendo que a
informacao obtida através da sua andlise, foi organizada e catalogada por tematicas, por

forma a permitir um cruzamento com a informacao obtida via entrevista.

O conjunto de documentos por nos consultado e analisado incluiu, de um modo
geral, uma série cronologica de relatorios de actividade empresarial, de Balangos
Sociais, e de suportes de comunicagdo e informagao interna, respeitantes a um periodo
temporal (1990-2006) perspectivado como pertinente para enquadrar o processo de
reestruturacdo e de evolucdo organizacional observado no grupo GE, e na organizagao

E,, ¢ um conjunto alargado de diplomas legais (decretos, resolugdes e normas
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comunitarias) relativo as sucessivas reconfiguragdes historicas, de origem normativa e

juridica, do funcionamento e da estrutura do sector eléctrico nacional.

Em relacdo a evolucao do grupo GE,, o periodo de anélise considerado foi alargado,
para efeito de aprofundamento do enquadramento oferecido, remontando o foco
analitico aos primérdios da prestagcdo de servigos de producgdo e distribuigdo de energia
eléctrica no territorio de Portugal Continental (1878). A informacdo recolhida
enfermava de algumas insuficiéncias, de incongruéncias relativas as datas dos diplomas
legais e de alguns momentos fulcrais na evolucdo de GE, e de E,, e de algumas lacunas
de natureza estatistica; procuramos elidir o seu efeito, articulando os dados recolhidos
com os elementos reunidos através da consulta de diversos websites afectos a tematica
considerada (para aceder a listagem dos websites consultados, cf. Referéncias), € no

ambito das entrevistas que foram por nos conduzidas.

No ambito das diligéncias de andlise estatistica, recolhemos e analisimos
informacao estatistica divulgada por fontes oficiais do sector eléctrico nacional —
nomeadamente, a DGE (Direc¢do Geral de Energia) e a ERSE (Entidade Reguladora
dos Servicos Energéticos) —, e pela propria organizacdo E,. Neste contexto, efectudmos
ainda uma andlise a partir da 3* e da 4* edicdo nacional do inquérito comunitario a
inovagdo nas empresas (CIS — “Community Innovation Survey”), com o objectivo de
enquadrar o nosso “estudo de caso” (Stake, 2000), procurando retratar, tanto quanto esta
fonte permite, a dimensdo que os processos de mudanca, de desenvolvimento

organizacional e de inovacao t€ém nas empresas.

Numa segunda fase, a atencao dirigiu-se para a recolha de informagdo de natureza
institucional relativa a empresa E,, com o objectivo de reconstituir a sua histéria num
periodo que se revele pertinente para enquadrar o processo de reestruturacdo
propriamente dito. O periodo seleccionado foi o periodo compreendido entre 1990 e

2006.

Para este efeito, recorremos a analise de documentos existentes no centro de
documentagdo da organizagdo E,, e a um conjunto de seis entrevistas semi-estruturadas
a dirigentes de topo, a responsaveis pela gestdo de recursos humanos, € a superiores

hierarquicos intermédios, que visaram, no essencial, a recolha de informagao no ambito
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das esferas da sua actuagdo empresarial, desde a estratégia da empresa as formas de
desempenho e organizagao do trabalho, que constituem, nao s6 dimensdes do objecto de
estudo, mas também dominios cujo conhecimento ¢ fundamental para a

contextualizag¢do das entrevistas que foram realizadas posteriormente aos trabalhadores.

A informagdo recolhida no ambito destas entrevistas facultou o material necessario
para a constituicdo de um “case study” (Stake, 2000) em torno da evolucdo da
organizacdo E, — contemplando, em particular, a evolugdo da orientacdo da empresa em
relacdo aos mercados, a influéncia da intervengdo estatal e comunitaria, o relevo
atribuivel a inovacdo tecnologica na historia de transformacdo da empresa, a evolugdo
da qualificagdo dos postos de trabalho, a transformacdo das praticas de organizagdo e
gestdo do trabalho, os principios de recrutamento e solicitagdo de habilitagdo ao
trabalhador, as oportunidades de aprendizagem e formagdo continua, a evolucao das
opcdes de desenvolvimento profissional, e a solicitacdo de flexibilidade, mobilidade e
polivaléncia —, que facultou um enquadramento contextual depurado, para a analise da
dindmica de composigdo e recomposicao dos processos de identificacao e relagdo com o

trabalho no quadro de E,.

Numa terceira fase de recolha de dados, a atengdo deslocou-se para o dominio da
percepcao e da avaliagdo do teor e dos efeitos das operagdes de reestruturagdo
empresarial, e, em particular, para a analise dos percursos profissionais, dos processos
de recomposicdo dos constituintes identitarios relacionados com o trabalho, e das
respostas de orientagdo e negociacdo elaboradas pelos individuos as disposigdes

institucionais.

A andlise da identidade como um processo relacional e biografico, onde as
configuracdes identitdrias estdo permanentemente em causa, coloca questdes
metodoldgicas que nao sao, de todo, despiciendas. O modelo tedrico adoptado no estudo
da identidade (cf. ponto 1 e 2.1 do presente Capitulo) direccionou-nos para uma analise
diacrénica dos processos referentes a estruturacdo identitaria, perspectivados a luz de
uma abordagem multidimensional, dinamica, relacional e ‘“outcome-oriented” da
produgdo social e colectiva de identidades, no seio da qual as identidades tecidas no e
pelo trabalho sdo consideradas como a expressdo ou a manifestacdo de processos de

identificacdo; trata-se de um escrutinio que contempla, ndo apenas o trajecto
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profissional dos actores desde a entrada na vida activa até a situagdo profissional actual,
mas também as suas trajectorias biograficas, o que viabiliza a consideragdo da
totalidade da historia socio-profissional dos sujeitos. Desta forma, a abordagem
metodologica que foi utilizada a este propdsito, cruza os elementos do passado
biografico dos individuos com os processos de orientacdo ou reorientacao face ao

trabalho, provenientes do seu enquadramento profissional actual.

Trata-se de uma analise de natureza qualitativa, na medida em que a intengdo ¢&,
claramente, o conhecimento (profundo e intensivo) de um processo, sendo que, por
outro lado, se deu relevo a compreensdo dos fenomenos singulares analisados. A técnica
aqui privilegiada aproxima-se do que ¢ classificado, em ciéncias sociais, como
“abordagem biografica” ou “histéria de vida”, onde o investigador procura coligir uma

narrativa individual por via de entrevistas em profundidade.

Os procedimentos de recolha de informagdo incluiram, a este nivel, o uso de um
inquérito por entrevista semi-directiva (indo ao encontro dos beneficios de flexibilidade
procedentes da semi-directividade) a um conjunto de 16 trabalhadores da organizacgao
E,, seleccionados a partir de um conjunto de critérios por nos estabelecidos, centrada na
recolha das manifestagcdes e das respostas dos sujeitos face ao seu trabalho, em diversas
esferas analiticas, nomeadamente o seu percurso profissional e de aprendizagem formal,
a natureza das actividades de trabalho desempenhadas, a satisfacdo face ao percurso, ¢ a
dindmica de relagdo com os outros. Debruga-se sobre os sujeitos em si, 0s seus
percursos € os seus pontos de vista. Os entrevistados caracterizam-se por uma
heterogeneidade significativa ao nivel da idade, da habilitagdo escolar, da experiéncia
profissional, e da natureza do percurso interno desenhado no seio de E,. Deste modo, do
conjunto de 16 entrevistados, 7 enquadram-se numa tipologia de percurso pontuado, de
algum modo, por uma resposta as exigéncias decorrentes de uma reconversdo
profissional, 5 configuram casos de experiéncia de bloqueio das hipoteses de evolugao
profissional interna, e 4 dizem respeito a percursos caracterizados por um alargamento

sucessivo do ambito da actuagdo profissional em E), (cf. Anexo 1).

O proposito que nos moveu nesta terceira fase de recolha de dados, foi a
reconstituicdo do percurso das pessoas inquiridas, partindo, para tal, dos seus esquemas

de atribuigdo, percepg¢ao e avaliagdo, e salientando o papel das organizagdes, individuos
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e acontecimentos fundamentais, que tenham contribuido, por um lado, para a marcagao
decisiva da defini¢cdo e do senso que os inquiridos possuem de si proprios, €, por outro

lado, para a perspectiva que tém sobre a sua vida (passada e presente).

Trata-se de um tipo de abordagem que se perfilou, a nosso ver, como a mais
adequada no quadro de um estudo onde a questdo das construgdes identitarias e da
experiéncia subjectiva associada aos percursos socio-profissionais dos individuos,
configura um campo de analise demasiado complexo para que uma abordagem de
natureza nomotética possa enquadrar, com propriedade, a riqueza dos fendmenos em
presenca’”. Esta abordagem apresenta, contudo, a desvantagem de ndo poder fornecer
comparagdes e generalizagdes das conclusdes elaboradas — porém, como ¢ mencionado
por Worsley (1977, p. 148, cit. in Carvalho, 2002, p. 119), em relagdo a este tipo de
op¢ao metodologica: “(...) A validade geral da analise ndo depende do caso analisado
ser ou nao representativo doutros casos do mesmo tipo, mas antes da plausibilidade da

logica da analise”.

O referencial tedrico que subjaz a esta aproximacdo metodoldgica considera o
individuo como um actor social, um produto singular da histéria que o seu percurso
enformou, nunca redutivel, porém, a condi¢do de sujeito imponente e passivo perante
um jogo de determinismos estruturais. Optamos, neste sentido, por uma postura
ideografica que se esforca por dar conta da singularidade dos fenomenos particulares,

reconhecendo a crescente diferenciagdo ¢ destandardizagdo das situagdes sociais dos

%2 0 paradigma (neo-)positivista parte do pressuposto da uniformidade da natureza, ou seja, da
possibilidade de observagdo de realidades regulares e repetitivas, que viabiliza a defini¢do de leis — a
ciéncia ¢ definida, deste modo, como nomotética, o que ¢ verdade, ja que a Sociologia também
empreende a investigacdo do “aspecto geral”, do que ¢é recorrente e regular nos fendmenos, visando a
generalizagdo, e, em casos determinados, a previsdo ou a prospectiva (Carvalho, 2002, pp. 115-6). No
ambito deste paradigma, a abordagem qualitativa ¢ apresentada como incapaz de constituir uma base de
produgdo de conhecimento valido e reconhecivel pela comunidade cientifica.

Através de um outro ponto de vista, ¢ possivel efectuar-se a apologia da abordagem qualitativa,
de tipo hermenéutico, assente na interpretagdo e na compreensdo dos fenomenos (Denzin & Lincoln,
2000). No ambito desta abordagem, ¢ sobretudo a ac¢do dotada de significado, e ndo tanto o
comportamento, o objecto de analise. A autonomia e o reconhecimento da metodologia qualitativa passa,
no essencial, ndo por opgdes técnicas e procedimentos, mas antes pelos postulados teoricos por que se
rege, e, fundamentalmente, pela singularidade, complexidade e riqueza do seu objecto de estudo
(Carvalho, 2002, p. 117).
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sujeitos, e dos discursos que estes utilizam para se referirem e (re)construirem essas

situagoes.

Em relacdo as diligéncias de andlise e tratamento da informagdo recolhida, deve
registar-se que, num primeiro momento, se efectuou a transcricdo de contetidos
documentais e a transcricdo integral das entrevistas tal como foram gravadas
(“verbatim”), o que permitiu a obtengdo dos textos-fonte que foram posteriormente

sujeitos a trabalho de andlise.

A partir da consulta de documentos e das entrevistas realizadas a dirigentes, a
superiores hierarquicos e a trabalhadores da organizagdo E,, procedeu-se a constru¢do
de duas grelhas de analise da informacao, uma para a informacao relativa as condigdes
sociais e organizacionais de natureza estrutural, e outra para os dados procedentes da
afericdo subjectiva das condi¢des estruturais dos espagos de trabalho, do ajustamento
das condic¢des individuais as exigéncias laborais, organizativas e gestiondrias, e da

resposta a novas solicitagcdes laborais.

No quadro apresentado no Anexo 4, elencamos o conjunto de dominios analiticos
adoptados na afericdo das condi¢des estruturais objectivas que definem a evolucdo das
caracteristicas dos dominios relativos a organizagao do trabalho, e as praticas de gestao
de pessoas e do emprego, € no tratamento dos dados procedentes da aferi¢do subjectiva
dos trabalhadores, relativamente a evolucdo das condic¢des estruturais dos espagos de
trabalho, do percurso profissional e de aprendizagem, do ajustamento das condigdes
individuais as exigéncias laborais, organizativas e gestionarias, € da resposta a novas

solicitagdes laborais.

Empreendemos uma abordagem diferenciada, a partir das grelhas construidas: para a
informacao de natureza estrutural, integramos a informacao proveniente da consulta de
documentos e das entrevistas efectuadas a dirigentes e a superiores hieradrquicos, de
modo a que esta constituisse um “estudo de caso”, apresentando o resultado deste
tratamento nos pontos /.2, 1.3 e 2 do Capitulo I, em fun¢do dos principais eixos de
avaliagdo considerados; para a informacao relativa a perspectiva subjectiva veiculada
pelo conjunto de 16 trabalhadores da organizagdo E, que entrevistimos, aprofundamos a

analise, agrupando as categorias tematicas em dimensoes, consideradas por ndés como
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fundamentais, atendendo aos objectivos de pesquisa, na observagdo da experiéncia
subjectiva e da dinamica dos processos de identificacdo, resposta e orientacdo em
relacdo ao trabalho, tendo estes estruturado a apresentagdo de resultados que constitui o

ponto 2.2. do presente Capitulo.

As entrevistas efectuadas aos trabalhadores foram, deste modo, objecto de
tratamento detalhado, centrado nos dominios que assumem, no modelo de analise, o
estatuto de medidas ou varidveis dependentes. Atendendo ao facto dos documentos e
das entrevistas configurarem um significativo acervo de informagdo, constituindo a
nossa fonte de compreensao dos trajectos e das dinamicas de identificacdo elaboradas
pelos entrevistados, optdmos por realizar uma andlise sistematica, assente na
organizacao da informacgdo em categorias de natureza tematica. Adoptamos o método da
analise tematica, por considerarmos o escrutinio temdtico como mais adequado a
natureza da informagdo a que pretendiamos aceder — como esclarece Bardin (1991, p.
105), “(...) o tema ¢ a unidade de significacdo que se liberta naturalmente de um texto
analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura. (...)
Fazer uma analise tematica consiste em descobrir ‘nucleos de sentido’ que compdem a

comunicacao”.

A andlise de conteudo contemplou, no essencial, trés fases: a categorizagdo, a

verificacdo da categorizagao e a construcao de agregacdes-tipo em cada categoria.

A partir do quadro teoérico configurador da nossa analise, procedemos a criagdo, a
priori, de um conjunto de categorias e subcategorias de codificacdo e organizagdo da
informacao, e passamos, de seguida, a categorizagdo das entrevistas e dos conteudos
documentais, adoptando um critério flexivel das unidades de registo a codificar (uma
frase, um paragrafo, ou um conjunto de pardgrafos). O trabalho de codificacdo ou de
categorizagao, um procedimento que promove “por condensacdo, uma representagao
simplificada dos dados brutos” (Bardin, 1991, p. 119), foi efectuado num didlogo
constante de teoria e empiria, num esfor¢o de refinamento dos resultados, tendo sido
criadas categorias e modificadas, agregadas, eliminadas e renomeadas algumas ja
existentes. Seguiu-se, deste modo, uma légica iterativa assente na adopgao flexivel do

quadro tedrico de base.

173



A verificagdo da categorizacdo constitui uma fase de andlise exaustiva da
congruéncia das categorias criadas, em func¢do do seu contetido e dos extractos das
entrevistas codificadas, consubstanciando-se o resultado deste procedimento na criagdo,

modificagdo e agregacao de categorias.

Por ultimo, a constitui¢do de agregacdes-tipo dentro das categorias constituidas visa
a procura de padrdes e regularidades entre sujeitos, bem como a identificagdo de
contrastes e singularidades, sendo orientada pelo pressuposto da comparabilidade, ou
seja, de agrupamento e de distingdo dos sujeitos com perfis, respectivamente, idénticos
e dissemelhantes. Procurdmos articular as dimensdes de analise, com algumas variaveis
objectivas de caracterizagdo dos sujeitos, visando com este procedimento, estabelecer
uma relacdo das realidades objectivas com os processos de atribuicdo de sentido dos

individuos.

As variaveis utilizadas para o efeito foram as relativas aos critérios de constitui¢ao
da amostra, e, em particular, o tipo de percurso profissional do sujeito na organizagao
E,. Procurdmos, deste modo, realizar uma analise “vertical” de cada entrevista,
relacionando os resultados com a natureza e as condi¢des do percurso interno do
individuo, em detrimento de efectuar uma andlise “horizontal”, centrada na procura de
regularidades para cada dominio de andlise definido para a mensuragdo da nossa
variavel dependente. Dado o propdsito do nosso estudo, € o numero de entrevistas que
efectudmos, a opgdo pelo desenvolvimento da pesquisa a partir de testemunhos
singulares da composi¢do e recomposi¢ao de percursos de inser¢do laboral e da
correlativa renovacdo de manifestacoes de identificagdo, apresenta-se, a nosso ver,

como adequada.

“Sampling”: Critérios de delimitag¢do do conjunto de trabalhadores entrevistados.

A delimitagdo da amostra de 16 trabalhadores da organizagdo E, inquiridos no
ambito deste estudo ndo obedeceu a critérios de representatividade estatistica. De
acordo com Ghiglione e Matalon (1992, pp. 64-5), “ (...) € necessario substituir a no¢do
global de representitividade por uma no¢ao mais ampla, a adequacdo da amostra aos
objectivos estabelecidos”. Deste modo, no presente estudo, “o nimero de pessoas

necessarias depende ndo apenas da heterogeneidade das reacgdes na populacao face ao
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problema colocado, mas também, e sobretudo, do método de anélise empregue e da

utilizagdo que se faz dos resultados” (op. cit., 1992, pp. 60-1).

Empregou-se como critério de seleccdo a diversidade de perfis individuais em
termos de idade/antiguidade, habilitacdo escolar de base, evolucdo da qualificacdo
ocupacional e experiéncia de trabalho, e a pertinéncia do percurso profissional, no que
diz respeito a incidéncia plausivel das caracteristicas deste nos processos de composi¢ao

identitaria no e pelo trabalho.

Em rigor, o percurso e a experiéncia de trabalho na organizagdo E, operou como
critério principal na delimitacdo da amostra de trabalhadores. Os restantes critérios
foram a este subordinados, e foram seleccionados atendendo ao objectivo de maximizar
a diversidade e a pertinéncia de perfis individuais contidos na amostra. Visamos, neste
ambito, a seleccdo de percursos de trabalho diferenciados, contendo necessariamente a
passagem por um evento perspectivada como critico, atendendo ao efeito produzido ao
nivel da articulacao entre a reconfiguracao historica das condigdes estruturais existentes
em Ey, e a correlativa necessidade do individuo reinvestir no “reconhecimento de si”,

num contexto organizacional que se apresenta em mudanga.

Como ja fizémos referéncia, identificamos trés eventos desta natureza, no ambito da
evolugcdo da organizacdo Ey, operando estes, no respeitante aos procedimentos de
recolha de dados, como critérios de delimitacio do conjunto de trabalhadores a

entrevistar:

1) Desqualificagdo/extingdo da ocupagdo e necessidade consequente de reconversao
profissional;

2) Desenvolvimento profissional “truncado”, dado que, do efeito das iniciativas de
modificagdo estrutural da empresa, decorreu um “ajustamento” da linha de
desenvolvimento profissional onde o trabalhador estava inserido;

3) “Job enlargement”, solicitagdo de polivaléncia (perfil de competéncias/“job

profile”) e desempenho de multiplos papéis, no contexto do exercicio profissional.
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Considerou-se, em termos teoricos, que esta diferenciacdo de experiéncias de
trabalho se encontra associada ao nivel de qualificacdo do posto de trabalho (superior —

“highly skilled”/ “professionals”; intermédia — “skilled”; baixa — “low skilled”).

A idade-antiguidade, a habilitacdo escolar de base e o sexo foram os restantes
critérios utilizados. Com a sua utilizagdo, procurou-se, como ja fizémos referéncia,
ampliar a diversidade de perfis por nés contemplada. Em relagdo a idade-antiguidade, ¢
importante sublinhar que se visou constituir uma amostra que englobasse, de modo
equilibrado, os “antigos” (‘“old-timers”) e os recém-chegados (“newcomers”) a empresa,
dada a relevancia da varidvel “antiguidade” na consolidacdo dos processos de
estruturacdo identitdria e de relagdo com as condigdes, a natureza e os contetdos de

trabalho.

Os trabalhadores inquiridos possuiam, deste modo, uma historia de permanéncia e
manuteng¢do de vinculo a organizagio E), (ndo obstante as caracteristicas do seu percurso
e da sua experiéncia de trabalho), sendo esta configurada por uma relacao de emprego
de duracao situada entre 5 a 10 anos, para os “newcomers”, e entre 20 a 30 anos, para os
“old-timers”. Em relacdo a variavel sexo, a procura de diversidade foi de algum modo
relativizada, atendendo ao facto da empresa E, ser, em termos histdricos,
predominantemente masculina — cerca de 85% dos trabalhadores sdo do sexo masculino

(cf. ponto 2.2.1 do Capitulo I).

2.2. Percursos profissionais, identificacao e experiéncia subjectiva do trabalho, em

contexto de reestruturacio empresarial: O caso de E,.

O universo organizacional, na medida em que obriga o trabalhador a “estar em
relacdo”, oferece oportunidades de vivéncia de mais ou menos coligacdes, de
assumpgao de riscos, de estabelecimento de negociagdes, ¢ de desenvolvimento de
tacticas de adaptacao a mudanca — aos quadros, assim como aos operadores e técnicos
especializados, sdo conferidas mais oportunidades de desenvolvimento de jogos de
adaptacdo, gragas as multiplas atribui¢des e ocasides de troca que as suas posi¢odes
oferece, ao passo que os trabalhadores que desenvolvem tarefas periféricas e rotinizadas

elaboram, no contexto de uma reestruturacado empresarial, respostas de natureza mais
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conservadora e defensiva. Ou seja, € possivel aduzir que a experiéncia quotidiana das
situacdes concretas de trabalho conduz a formagdo de diferentes tipos de orientacdo
individual face ao risco, a negociacdo, ao desenvolvimento de competéncias, e ao estilo

de monitorizacao do percurso e do desempenho profissional.

A sociedade industrial limitava-se a oferecer ao individuo, duas grandes
modalidades de orientacdo face ao trabalho — a da classe, assente nos oficios ¢ num
comportamento do tipo fusional, que alienava as diferengas interpessoais, € a das
respeitabilidades dirigentes, alicer¢adas nos privilégios da educagdo e do meio social de
origem. Com a expansdo econdémica, €, em particular, as transformacdes vividas no
contexto internacional desde a década de 1970, entre as quais sublinhamos, o
crescimento das organizacdes, o aumento da heterogeneidade dos actores
organizacionais, ¢ a multiplicacdo do fluxo de trocas, confrontos e negociacdes
estabelecidas entre os mesmos, a integracdo pelo trabalho comecga a assumir diferentes
modalidades de evolucdo, reificando-se a luz, por exemplo, da manifestagdo de um
“espirito de casa”, da qualificacao, fonte de poder e de autonomia, da promogao, fonte
de afinidades selectivas, das progressdes emergentes e antigas, ou da concretizacao de

projectos de percurso de natureza personalizada.

Dos estudos por nos evocados acerca da experiéncia individual da mudanga no
espaco de trabalho, salienta-se, desde logo, que sdo as relagdes habituais de trabalho em
organiza¢do que podem operar como origem de evolucdes ou regressdes, relativamente
a disposicdes anteriormente ou paralelamente adquiridas; depois, deve sublinhar-se o
efeito de todas as situagdes que implicam um movimento particular do actor no proprio
contexto da empresa, as transformacgdes voluntarias de modelo de organizagdo, de
tecnologia, de gestdo de pessoas, de qualificacdo e do emprego, que fazer evoluir os
comportamentos individuais; por ultimo, pelo exposto acerca da dindmica inerente aos
processos de composicao de identidades sociais, deve atender-se também a mudangas
situadas nas situagdes exteriores ao trabalho, que podem obrigar os actores sociais a

modificar a dimensao profissional dos seus padrdes de conduta.

O trabalho desenvolvido em contexto organizacional pode oferecer ocasides de
transformagao do sistema de relagdes que os individuos estabelecem com os outros,

com o grupo ou os grupos onde se inserem ao longo do tempo, com a organizagao, e
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com as actividades de trabalho propriamente ditas, o que produz efeitos ao nivel da
experiéncia subjectiva do espaco de trabalho, e dos processos de identificacdo
elaborados no seio deste. Pensamos tratar-se do caso veiculado pela evolugdo histérica
da organizagdo E), e pela natureza dos percursos por nos seleccionados para efeito de
escrutinio empirico: a reconversdo, o desenvolvimento profissional “truncado” e o

alargamento sucessivo do escopo da intervengdo profissional.

Nas entrevistas que efectudmos a 16 trabalhadores da organizagao E, (ctf. Anexo 1),
o acento tonico da andlise foi colocado na tentativa de explicitacdo das tensodes
existentes entre as condicionantes estruturais e as disposi¢des pessoais dos individuos,
implicadas nos seus percursos socio-profissionais, identificando e qualificando a

natureza da resposta e da experiéncia de adaptagdo e orientacdo face ao trabalho.

Em relagdo a experiéncia e a orientacdo face a uma reconversdo profissional, no
ponto 2.2.1. serdo apresentados os casos de Ricardo”, César, Rui, Gaspar, Jodo, Daniel
e Pedro, um conjunto de trabalhadores da organizagdo E, a quem foi facultado um
conjunto de novas oportunidades de identificacdo e de auto-defini¢do, no ambito de
processos de reconversdo profissional. As respostas elaboradas pelos individuos as
modificacdes das disposi¢des, dos conteudos e da estrutura do trabalho sdo
heterogéneas, variando entre a identificacdo e a aceitagdo classica das novas fungdes e
condigdes de trabalho, nos casos de Daniel e de Pedro, a rejeicdo e o retraimento, no
caso de César, o ajustamento a longo prazo, a resposta condicional elaborada por
Ricardo, Rui e por Jodo, e a orientagdo do tipo “carreirista estratégico” (Brown, 2004)

composta por Gaspar.

No ponto 2.2.2. serdo introduzidos os exemplos referentes a um conjunto de
trabalhadores de E,, cuja evolugdo interna objectiva apresenta um denominador comum:
ap6s um periodo de desenvolvimento inicial de “carreira” caracterizada, entre outros
factos, por uma (esperada ou visada) ascensao vertical e pelo correlativo alargamento do
espectro de atribuicdes e responsabilidades, os trabalhadores referidos, Joaquim,

Estevao, Paulo, David e Edgar, tém vivido um bloqueio das possibilidades de

% Atendendo ao dever de confidencialidade e de manutencdo do anonimato inerente as tarefas de
recolha e tratamento de informag@o empirica, os nomes utilizados na referéncia aos sujeitos entrevistados

sdo de natureza ficticia.
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concretizagao de aspiragdes profissionais. De um modo geral, os casos apresentados
dizem respeito a situa¢do do individuo que, a luz das transacg¢des efectuadas ao longo do
tempo, desenvolve uma identificagdo cldssica com o trabalho, a empresa, e as
oportunidades de evolugdao que nela reconhece existir, sendo este modelo de relagao
posteriormente posto em causa, com 0s processos de reestruturagdo recentemente
observados no seio de E,; trata-se, empregando os termos de Dif (2004), de um conjunto
de “carreiristas tradicionais” (“traditional careerists”, no original) que viram ou tém
visto os seus intuitos de natureza promocional serem truncados ou delapidados, num
contexto de recomposicao organizacional. As formas de adaptacdo protagonizadas pelos
sujeitos cristalizam-se em torno da conversdo da relacdo de identificagdo numa tentativa
de ajustamento condicional ao conflito gerado pelas novas disposi¢des de trabalho, pela

vivéncia de estagnacao e pela prevaléncia do sentimento de perda subjectiva.

Por ultimo, no ponto 2.2.3., apresentamos quatro individuos, Martim, Carlos,
Alberto e José, para quem os efeitos da reestruturagdo observada em E, ndo tém gerado
um sentimento de dissonancia, frustracdo ou perda, ao nivel da percepcao do
desenvolvimento do percurso profissional pessoal. Trata-se de individuos que t€ém visto
a sua intervencdo profissional sucessivamente alargada, ao longo da historia de
reestruturagdo de E,, coincidindo a evolugdo objectiva com a evolugdo subjectivamente
visada; os factores que justificam este dado sdo diversos, sendo importante relevar, a
nosso ver: i) a posse ou o desenvolvimento de recursos estratégicos (de indole e
natureza diversa), que fazem com que os individuos se mantenham e apresentem como
“actores de corpo inteiro”, num quadro de desenvolvimento e transformagao
organizacional persistente; e ii) a elaboracao de uma relagdo com o trabalho que assenta,
ou na tentativa (bem sucedida) de redefinigdo dos papéis profissionais
convencionalmente atribuidos no seio de E,, no caso de Carlos, ou na composi¢ao de
um percurso profissional “em mosaico”, no caso de Alberto e de Jos¢, um percurso feito
de multiplas participacdes ¢ do desempenho de multiplos (e diferentes) papéis, a partir
de uma conduta de negociagdo de oportunidades, do estabelecimento de uma rede
estratégica de afinidades interpessoais, e da tentativa de diversificacdo do teor das

atribuicdes e das responsabilidades ao longo do tempo.
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2.2.1. Da reconversao profissional, a heterogeneidade de respostas dos individuos

a oferta de novas oportunidades de identificacdio.

Uma mudanga de tecnologia e de organizacdo ¢, em muitos casos, reveladora do
tipo de sociabilidades que dao um fundamento simbodlico as interac¢des sociais de
trabalho. Nestes termos, estudar a dimensdo “humana” de uma organizagdo, implica o
encontro recorrente com locais produtores de representagdes sobre os individuos e os
grupos sociais, de definicdo das suas diferencas e de construcao da defini¢do de si, dos

outros € do universo laboral circundante.

No ambito da histéria de reestrutura¢do da organizagdo E,, descrita no capitulo I,
como outros autores tém verificado’’, verifica-se um crescendo de exigéncia de
mobilidade funcional caracterizada pela possibilidade de mudanca mais ou menos
permanente de fungdes, pela necessidade de adaptagcdo dos saberes dos individuos, e,
por vezes, pela alteracdo da sua classificagdo profissional (& qual se associa, de algum

modo, uma mudanca de estatuto).

Quando existe uma transforma¢do do enquadramento do exercicio profissional, no
quadro de uma operagdo de reconversao, pode existir uma mudang¢a de meio, no seio da
qual os colegas e os superiores hierarquicos deixam de ser os mesmos, € 0S riscos
associados ao desempenho profissional sdo igualmente diferentes. No caso especifico da
reconversdo, a mobilidade profissional, a transformacao de classificacdo e de estatuto
profissional e a reconfiguracdo de percurso que lhe ¢ inerente, pode ser vivida pelos
individuos de modo bastante diferenciado. O grau de transferibilidade das qualificagdes
dos trabalhadores cujas competéncias foram “esterilizadas” adquire, neste contexto,
importancia significativa, condicionando a amplitude das transformagdes no sistema

local de mobilidade profissional accionadas pelo processo de reestruturagao.

Os individuos elaboram tipos particulares de relacdo com o trabalho, enformados
pelos percursos profissionais e formativos anteriores, pelos processos de socializagdo a
que estiveram sujeitos, e pelas caracteristicas especificas do proprio espago profissional,

e apresentam, por tal, respostas diversas de mobilizagdo para a reconversdo. A

% A este proposito, veja-se, por exemplo, Dif (2004).
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capacidade de reinvestimento num novo processo de socializacdo profissional, e as
estratégias pelas quais este reinvestimento ¢ consumado pelos sujeitos, no ambito de um
processo de reconversao ocupacional, depende, em muito, das oportunidades percebidas
no sistema de ac¢do, ou, noutros termos, das oportunidades que, subjectivamente, se

revestem de sentido para o individuo.

As caracteristicas dos percursos profissionais de Daniel e de Pedro ddo conta de um
modelo de relagcdo e identificagdo “classica” com a empresa e a ocupacao profissional,
estruturada em torno da aceitacao incondicional do estatuto conferido pela participagao,

ao longo do tempo, nas actividades da organizagio E,.

Daniel iniciou o seu percurso profissional em 1970 como aprendiz de carpinteiro,
pautando-se este ingresso no mercado de trabalho pelo exercicio de actividades
manuais, oficinais, localizaveis no quadro do desenvolvimento de uma “carreira
indiferenciada”. Dois anos depois, ingressou nas oficinas gerais da organiza¢do Z
(antecessora de E), tendo sido o seu percurso profissional posterior integralmente

desenvolvido no seio do universo empresarial de E,:

“Fui para as oficinas gerais, onde faziam os postes de ferro: limpava a capa da solda, pintava,
ajudava os topografos... foi 0 meu primeiro emprego na empresa Z. (...) Depois, fui para uma
fundigdo, fazer moldes em areias, uma coisa de que também gostava. Ai trabalhei durante
bastantes anos, desde 1976 até 1992, ja nos quadros da empresa [um efeito dos processos de

gestdo politica gerados pelo 25 de Abril]. Comecei na Z, depois E, ... sempre aqui na Lousa.”

No inicio da década de 1990, Daniel foi confrontado com a necessidade de proceder
a uma mudanga no dominio da sua interven¢do profissional em E,, dado que a
emergéncia de um conjunto de iniciativas de reestruturacdo organizacional e
tecnologica da empresa implicavam a extingao do seu posto de trabalho. A empresa
ofereceu-lhe uma oportunidade de trabalho de natureza distinta da que tinha marcado o
seu percurso inicial: o trabalho numa loja, adstrito ao exercicio de fungdes comerciais.
Na vivéncia desta evolugdo de atribui¢des e da mudanca de dominio de intervengdo que
foi por si aceite, Daniel valoriza a importancia da percep¢ao de recompensas materiais
e simbolicas inerentes a adaptacdo, a sua vontade pessoal de evolucao, “de subida na

carreira”, e a utilidade da formagao profissional (hetero-regulada) que lhe foi facultada:
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“Em 1992, um engenheiro da empresa telefonou-me e disse-me que ia entrar o SEGEC na
empresa, um sistema de gestdo comercial, e que a minha fungfo ia ser extinta. Perguntei se seria
uma mudanca para melhor, para ganhar mais, uma subida na carreira — ¢ uma tendéncia que
tenho —, e o engenheiro disse-me que sim. la ter umas formagdes, e se fosse aproveitado para
essa fungdo, poderia abrir o leque da carreira. E por acaso, foi o que aconteceu.

Era uma coisa nova para mim. Tive umas formagdes em Coimbra, muito uteis. Aprendi a
trabalhar com o sistema; era uma novidade; estava habituado a trabalhar com areias, com
ferramentas, trabalhar com um teclado era diferente. Nunca tinha trabalhado com um teclado.
No inicio, foi dificil, porque os clientes sdo sempre exigentes, ‘pedem as coisas para ontem’. A
doutora, na formacao, dizia para deixarmos o cliente ‘encher o baldo’, desabafar, e nos, depois,

‘esvaziavamos o baldo’ com calma.”

“Eu queria evoluir na empresa; era novo. (...) Quando trabalhava na loja, tinhamos objectivos
para cada trabalhador, para cada loja, como por exemplo, fazer 2000 ‘contas certas’ num ano.
Achava que era muita coisa, mas era um incentivo, para mim e para os colegas, porque mexia

também com ‘algum’ no final do ano...”

Em particular, na adaptacdo a interaccdo com novas tecnologias e com o exercicio
de uma nova ocupagdo em E,, prevalece um sentido de consonancia das oportunidades
atribuidas pela empresa com os objectivos de desenvolvimento visados pelo individuo,

um sentido de “carreira em progressao”, coincidente com o projectado pelo trabalhador:

“Eu vinha de outra func¢do, mas ja que estava metido naquilo, tinha que me sujeitar ao que
viesse. Tive de me habituar ao que fosse preciso fazer. (...) Os primeiros servigos na empresa
ndo eram servi¢os de responsabilidade. Era novo; ndo sentia ‘aquele’ peso. Era ajudante de
outras pessoas. Agora trabalho sozinho, tenho mais responsabilidades, ¢ tenho orgulho em

cumpri-las”.

Neste processo de adaptacdo a novos conteudos de trabalho e a novas metodologias
de gestdo, a regulagdo da ac¢do por via da comparagdo social com os outros, os “pares”
— tal como foi inicialmente teorizado, na década de 1950, pelo psicélogo social norte-
americano Leon Festinger — desempenhou um papel relevante na vivéncia da
modificacdo do estatuto e das atribui¢des profissionais, e na definicio de Daniel

enquanto trabalhador valido e “capaz”:
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“Eu era novo, tinha 36 anos. Ha casos de pessoas com 40 e tal anos que pediram para sair.
Sentia-me capaz de exercer a funcdo que me fosse entregue. (...) Tenho varios colegas das
oficinas gerais — pintores, serralheiros, fiéis de armazém —, que foram aproveitados para a

informatica, para a gestdo comercial. Alguns sairam, ndo tinham capacidade...”

Nao obstante possuir um baixo nivel de habilitacdo escolar formal (4 classe), uma
variavel que ¢ interpretada como uma limitacdo significativa as possibilidades de
evolucdo profissional —“Ndo estudar mais, foi um erro que fiz. Fui incentivado em 1976
para tirar um curso a noite. Ndo me deu para isso; bem arrependido estou. Tenho
colegas que chegaram a 2* linhas, que vieram para aqui com o 4° ano primdario, e hoje
sdo doutores. Aproveitaram ao maximo” —, Daniel manifesta abertura para a
aprendizagem continua hetero-regulada, que operou como o suporte fundamental da sua
reconversdo profissional, e baixa afinidade para a aprendizagem regulada por si proprio.
A hetero-regulacao do percurso profissional interno, a aceitagdo passiva das (novas)
oportunidades de identificagdo oferecidas pela empresa, ¢ a orientagdo conservadora
face a solicitagdes de mobilidade sdo, alias, caracteristicas fulcrais no quadro das

relagdes que Daniel estabelece com o trabalho:

“Em 1992, ‘lembraram-se’ do atendimento comercial; fui colocado no atendimento comercial.
O servico que fazia estava para ser extinto; ja era feito por terceiros, comecaram a reduzir os
homens que 14 estavam, os homens mais velhos que ja sabiam daquilo, que foram para a
reforma.

Tive a possibilidade de me encaixarem aqui noutro servi¢o; ca estou eu, outra vez, noutro

servi¢o.”

“Sempre que mudei, em 33 anos, foram os chefes que me propuseram o trabalho, porque

precisavam. S6 da ultima vez, é que pedi para vir para aqui.”

Por outro lado, Daniel apresenta uma disposi¢ao pessoal de valorizagdo da margem
de desafio inerente ao cumprimento de novas tarefas, e de regulacao da implicagdo no
cumprimento das solicitagdes no trabalho, o que configura, no nosso entender, um
importante recurso estratégico na mediacdo € na monitorizagdo activa do desempenho

profissional, no periodo subsequente a uma mudanca de atribui¢des funcionais:

183



“Responsabilidades temos sempre. Quando trabalhava na loja, tinhamos objectivos para cada
trabalhador, como por exemplo, fazer 2000 ‘contas certas’ num ano. Achava que era muita

coisa... consegui sempre atingir 70% a 80% dos objectivos; fiz sempre o que podia.”

“Sempre gostei do que fiz. Ndo quero estar ‘encostado’; quero estar activo. Vim para o lugar de
‘um’ que foi para a reforma, e nunca foi preciso chamar alguém para me ajudar a fazer o
servico. Penso que estou a desempenhar o que me ¢ solicitado. (...) Gosto de coisas dificeis. Nao
¢ uma coisa que nos ddo, e uma pessoa vé logo que faz aquilo. Coisas dificeis, mas que estejam
dentro do meu alcance. Se me pedirem alguma coisa fora do meu servico, e se me perguntarem
se sou capaz de o fazer, se ndo conseguir, tenho de pedir a alguém para ser capaz de o fazer.

Nao se pode deixar o trabalho a meio.”

Desde o momento da reconversao ocupacional no inicio da década de 1990, a

participagdo de Daniel nas actividades de £, tem sido dada por um horizonte composto
por uma “evolucdo na continuidade” e pela amplitude restrita do desempenho
profissional. A nocdo de continuidade ¢ oferecida pelas referéncias de pertenca a
empresa, a unidade organizacional de enquadramento (a “unidade de rede”, a estrutura

de implementagdo geografica ou territorial de E,), e a especificidade do trabalho com o

cliente como categoria de pertenca intra-empresa:

“Nos 14 anos que estive na loja, fiz sempre a mesma coisa. la ‘melhorando’ na carreira, mas nao
‘subi’ na carreira. Houve pessoas que subiram, mas eram pessoas com ‘qualidades’ [estudos]
superiores & minha. Foram aproveitados para chefiar. Tenho colegas que ja chegaram a 2%

linhas.”

“Agora, dou apoio administrativo aqui na Unidade de Rede. (...) Do sistema comercial para o
que estou a fazer agora, ¢ praticamente idéntico. Aqui, fago o meu trabalho, aquilo que tiver
para fazer. Ha alturas em que ha mais servigos, que noutras. Eu € que respondo aos clientes, lido
sempre com clientes: nos comerciais, era frente-a-frente, e aqui, ou escrevo ao cliente, ou falo
com eles pelo telefone, acerca dos seus pedidos (de aumento de poténcia, ...). Nunca me

desliguei dos clientes, estou sempre em contacto com eles”.

A questao do “orgulho” e da identificagdo com a empresa, a ocupagao e o grupo de

trabalho imediato ¢ uma temadtica recorrente no discurso de Daniel, figurando como um
elemento importante da sua definicdo e referenciagdo pessoal enquanto trabalhador. As
qualidades atribuidas aos colegas e percebidas nas interacgdes estabelecidas num longo

periodo de integracdo na empresa sao utilizadas por Daniel como qualificativos da
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evolucdo do seu sentido de pertenca a E,. A empresa emerge como uma extensdo da
familia, um lugar de inclusdo social, em relagdo as pessoas que sdo entendidas como

sendo “de fora™:

“Para mim, ¢ motivo de orgulho, com os estudos que tenho, conseguir adaptar-me a evolugado

dos tempos, e cumprir os meus objectivos e os da empresa”.

“Pensar em sair da empresa?! Nao... vim para aqui novo, isto ¢ como se fosse uma familia.
Estava muito ligado aos colegas, a empresa, que ¢ quem me paga. (...) Para mim, os colegas sdo
quase como uma familia. Conversamos fora e dentro do trabalho... Quase que convivo mais com
a empresa do que com a familia — 35 anos de carreira ¢ muito ano. As vezes, quando saio da
empresa, digo aos meus colegas: ‘Eu ja volto!’. Uma pessoa parece que vai a casa, sO para

voltar depois para o trabalho”.

O espaco das relagdes ¢ valorizado por Daniel como espago de suporte e de
aprendizagem tacita ou informal, sejam estas interac¢des com os colegas, ou com os
superiores hierarquicos. E este o contexto, no seio do qual o trabalho em equipa é
valorizado. A nosso ver, na representacdo evocada por Daniel, perpassa uma visao
fusional das relagdes entre pares, valorizadas como se tratassem de um lugar de refigio

constituido entre iguais:

“Ha uma coisa ou outra, onde talvez precisasse de formagéo. Mas como tenho os colegas que
me podem ajudar... Em qualquer funcdo, gosto de estar ao pé de alguém que saiba mais do que
eu; € um ‘encosto’. (...) Sempre trabalhei em equipa. Para mim, € importante, porque se eu nao
conseguir, posso pedir ajuda a um ‘chefe’. Para avancar com um processo, se ndo souber, tenho

de ‘procurar a alguém’ — por isso, chamo trabalho em equipa”.

Como ¢ ilustrado por Sainsaulieu (1988), um individuo privado de responsabilidade
e de poder, num contexto de trabalho organizado, tende a desenvolver uma orientagao
fusional, autoritarista e regulamentar, no seio da qual a dimensdo social ¢ perspectivada
a luz da identificagdo com o chefe, com o grupo, e com os regulamentos necessarios a
proteccao do posto de trabalho. Prevalecem, neste sentido, os valores da massa, da
unidade, e da camaradagem — trata-se de uma orientacdo desenvolvida pelos “actores de
massas” (Sainsaulieu ef al., 1995), uma modalidade de ac¢do que, tendo estado durante

muito tempo associada ao operariado industrial, tem acompanhado a extensdo do campo
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de organizacdo racional a outros sectores de trabalho administrativo passivel de ser

encontrado no contexto empresarial.

Os regulamentos e os referenciais formais de evolugdo profissional figuram, no
campo das representagdes elaboradas por Daniel, como importantes recursos na
construcdo e na gestdo das suas expectativas de desenvolvimento em E,, um
desenvolvimento cujos objectivos se tém relacionado com a procura (instrumental) de
estabilidade e de continuidade das condi¢des de trabalho, a procura de um novo estatuto

social, e a supressao de dificuldades familiares de natureza financeira:

“O meu primeiro ordenado foram seis escudos por dia, e chegou até onze escudos. Achava que
tinha de ‘ir buscar mais’, para ajudar mais os pais.

Quando vim para aqui, ndo vinha com o sonho de nenhuma profissao; vinha com aquela ideia de
vir ganhar mais (50 escudos, na altura). Vim como ‘eventual’, como um avengado; em qualquer
altura, podiamos ser despedidos.” (...) Em solteiro, o que eu queria era ganhar mais, o0 maximo
que pudesse, para ajudar os meus pais. Em casado, também. E importante um gajo poder ‘subir

na vida’, tanto em termos profissionais, como em termos de remuneragao...”

“Reforma antecipada? Dependia das condi¢des. Ainda nao pensei nisso; eu penso € nos ‘40 anos
de casa’, a data limite que estd no AE [Acordo de Empresa], nos estatutos da empresa. E o que

eu penso.”

Daniel afirma que, no momento presente, as suas aspiragdes profissionais se
encontram realizadas, e indica que os seus projectos futuros passam pela continuacao de
um percurso profissional interno em E), na unidade organizativa onde actualmente se
encontra, até atingir a idade legal de reforma — trata-se de um objectivo cuja
concretizagdo se podera afigurar dificil, dada a probabilidade de ocorréncia de uma

nova reestruturagao organizacional:

“Nao tenho mais nenhum projecto. Ja estou com 35 anos de casa, ndo é... espero daqui a uns
anitos ir para a reforma. Se assim ndo fosse, ndo tinha problemas em me encaixarem numa nova
fun¢do nos proximos cinco anos. (...) Aqui, na Lousa, ja houve mais oportunidades. J& s6 ha a
unidade de rede, e pouco mais. Dantes, havia mais. Mesmo assim, se viesse outra fungao, tinha
de responder. Espero que me mantenha aqui até aos 40 anos de casa. Espero que isto ndo feche.

Se me mandassem para Coimbra, ou pedia a reforma, ou tinha de me adaptar.”
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O percurso de Pedro na organizacdo E, apresenta mais inflexdes e descontinuidades,
em compara¢do com o de Daniel. Actualmente, Pedro desempenha a funcio de técnico
de orcamentagdo na area metropolitana do Porto, depois de ter sido programador de
informatica durante quase duas décadas, e serralheiro mecanico, no periodo inicial do
seu trajecto profissional. Pedro iniciou o seu percurso profissional em 1967, com onze
anos de idade, tendo trabalhado em varios estabelecimentos comerciais, € numa unidade
industrial de fundigdo, como serralheiro mecanico, até a0 momento do seu ingresso, em
1979, na empresa analoga a E, entdo existente. Pedro ocupou um lugar de mecanico de
centrais hidricas, o que, de algum modo, se traduziu numa continuidade técnica em
relacdo a sua anterior ocupagdo, e (cor)respondeu as suas expectativas de angariar um
emprego que lhe garantisse uma maior estabilidade e continuidade das condigdes de

trabalho:

“Tinha casado em 1977, ja tinha um filho; a empresa passava por uma fase indefinida. Eu e a
minha mulher trabalhdvamos 14, e eu pensei que tinha de dar ‘o salto’ para outra empresa. (...)
Nos anos de 1979, vi um antncio da E, no jornal, para um lugar de mecénico de centrais
hidricas. A minha mulher ndo queria que concorresse, porque o servico era feito longe, s6 vinha
ao fim-de-semana, o filho tinha meses...

Acabei por concorrer a esse lugar, e em mil e tal pessoas, fiquei em sétimo lugar. Tive um curso
de formagdo, e ingressei nas barragens-centrais hidricas. A primeira onde trabalhei foi a
barragem do Cabril, em Pedrogdo Grande. (...) Foi uma mudanga um pouco ingrata... s6 vinha
ao fim-de-semana... mas havia a ideia de estar a ingressar numa empresa ‘de futuro’, naquela
altura. Demorava 8 horas a chegar a Pedrogdo Grande.

“(...) Sabia, quando concorri a E), que era uma empresa de futuro, e que, se ndo me acomodasse

as situagdes, poderia ir por ai além...”

Passados alguns anos, Pedro opta pela introducdo de uma inflexdo no percurso
profissional interno que, até ai, tinha sido por si desenhado; o objectivo, aqui, foi o da
procura activa de um novo estatuto profissional na empresa, do éxodo de uma unidade
organizativa que Pedro percebia que “ndo o levava a lado nenhum”, e de um sentido de
“carreira em progressao”. A percep¢ao de recompensas (materiais e simbolicas)
inerentes a adaptagdo a uma mudanga de dominio de intervencao profissional, ¢ a
melhoria das condi¢des de enquadramento na organizacdo, actuaram como varidveis

importantes na resposta a inflexdo do &mbito ocupacional:
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“Em 1986, vejo um concurso para programador de informdtica. Sabia que era uma area nova,
uma hipotese de subir de nivel... no Freixo, a empresa ndo investia em novas maquinas, via as
pessoas a ir para a reforma... a perspectiva era de estagnacdo e fecho... aquilo ndo me levava a
lado nenhum. (...) A minha op¢2o foi a de aprender mais qualquer coisa de programagao, evoluir
na empresa, ¢ ganhar mais algum dinheiro. Dediquei-me de alma e coragdo a programagao.
Esqueci a parte dos estudos; tinha o 12° ano, e fazia a mesma coisa que colegas licenciados.

Com a mudanga para a area da programagao, subi de nivel na empresa.”

Pedro desempenhou a funcdo de programador de informatica de 1986 a 2005,
momento da introdu¢do de uma nova inflexao no seu percurso profissional, produto de
uma iniciativa de recomposi¢do da estruturagdo da fun¢do informatica no seio de E,, e
da transi¢do para a fun¢do que actualmente desempenha. No periodo de 1986 a 2005,
Pedro abragou novas responsabilidades e atribui¢cdes, com as quais se identificou,
destacando entre estas, o desempenho do papel de formador, pelas recompensas

materiais e simbolicas dai provenientes:

“Em 1988, 1989, aparece a area da micro-informatica. Até ai, trabalhava com os grandes
sistemas da IBM... nessa area, foi-me proposto dar formagdo para os colegas da empresa. Para
mim, foi extremamente aliciante dar formacdo aos colegas — desde o mais baixo nivel até¢ ao
mais alto nivel — que ndo sabiam nada de micro-informatica. Nunca tinha dado formagao; tirei
um curso pedagogico na empresa. Com a pratica, adquiri um grande conhecimento. (...) Sempre
gostei de dar formacdo, das relagdes humanas, do contacto com as pessoas... Uma coisa que
gostaria era voltar a dar formagao, no local de formag&o, ou fora do local de trabalho. Comecei a
dar aulas fora da empresa, também — a parte econoémica, aqui, foi bastante boa... ganhei bastante
dinheiro, ndo digo que ndo...; saia-me do corpo: dava formagdo a noite, das 7 as 11 da noite... A
formagdo foi uma coisa que sempre gostei de fazer, também ao nivel de mecanica, como ao

nivel de informatica.”

Para Pedro, o trabalho apresenta-se como um valor ¢ético, um meio de
desenvolvimento pessoal e familiar: “O trabalho, para mim, é dignificante. Sempre me
senti bem, desde os 11 anos. Penso que o meu trabalho me tem ajudado, na perspectiva
familiar”. Por outro lado, a abertura para a aprendizagem hetero-regulada e a
aprendizagem informal no contexto do grupo de trabalho, a afinidade para a assumpgao
de riscos, a valorizagdo da diversidade inerente a execugdo de uma tarefa, e a rejei¢do
peremptoria do que Pedro entende como acomodagdo a circunstincias herdadas, sdo
algumas disposi¢des pessoais que desempenharam um papel relevante na adaptagao a

novos contextos e conteudos de trabalho, a um dominio que era até entdo desconhecido
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(o dominio da informatica e da burdtica), e na adesdo ao exercicio dos papéis
profissionais atribuidos pela empresa. A tonica ¢ também colocada nas caracteristicas
pessoais de abertura para o didlogo e a aprendizagem, e na valorizacdo do espaco das

relagdes e do grupo de trabalho como espago de aprendizagem informal:

“Fiz um curso primario de programagdo na empresa. Entdo, meti férias, e fiz um estagio numa
das primeiras empresas em que trabalhei, onde um colega estava a desenvolver programacdo na
area de COBOL. A formagdo foi uma coisa que sempre gostei de fazer, também ao nivel de
mecanica, como ao nivel de informatica. SO tinha conhecimentos de Matematica. Ndo fazia
nog¢ao do que seria a Informatica — seria uma area nova... desde os 12 anos, que abragava novos
desafios. Fiz as provas e fiquei bem... nessas provas, foram pessoas que eram licenciadas, e
ficaram mal colocadas... e eu sou uma pessoa normal (foi um motivo de orgulho — ‘nem faz
ideia’!!...)... Ao longo dos anos, conheci tantas pessoas, em areas muito diferentes... aprendi
bastante com essas pessoas, ¢ penso que cles também devem ter aprendido muito comigo. O

meu dialogo, a minha humildade para aprender, isso conta! Sinto-me extremamente feliz.”

“O facto de ter vindo para as oficinas do Freixo, por causa de me aproximar da familia,
aceitando uma descida de nivel, e a perspectiva de fecho das oficinas e da dificuldade de nova
subida de nivel, fez com que eu saltasse de uma funcdo para outra. Era um grande desafio.

E fundamental uma pessoa sentir-se bem, no servigo que esta a fazer. Pode ser um empregado
de limpeza, um licenciado que gosta do que estd a fazer; a pessoa sente-se realizada ao fim do
dia, e ao fim de uns anos de trabalho. Agora, quem ndo se sente realizado, quem néo procura
novos objectivos, quem, a partida, se acomoda as situagdes, ndo da ‘lucro’ a empresa ¢ a pessoa

fica triste.”

“Em 2005, deu-se a mudanga da informatica para a situagdo actual de orcamentista. Foi
decidido que a informatica seria entregue a uma empresa inglesa, a “XYZ”. Tinha como
alternativa, ir trabalhar para esta empresa, ou entregar-me a um desleixo total — pedindo a
reforma, desistindo, ndo assumindo uma mudanga de fun¢do —, que foi uma coisa que eu nunca

quis.”

“Muitas pessoas que estdo aqui, nunca passaram por aquilo que passei; viajar para longe da
familia, conhecer novas realidades de trabalho... sdo pessoas acomodadas ao seu sitio (por
exemplo, pessoas que trabalhavam nos servi¢os municipalizados). Sdo pessoas da minha idade e

também pessoas novas, com trinta e tal anos...”

Por outro lado, no contexto de uma monitorizacdo activa da evolugdo do

desempenho profissional, a avaliacdo das experiéncias e das “conquistas” passadas
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efectuada por Pedro, fomenta a constru¢do de um importante sentido de auto-eficécia,
regulador do processo de adaptacdo inerente a uma reconversao profissional, permitindo
que Pedro se apresente e auto-defina como um trabalhador “competente”, a partir da
comparagdo com os outros — os “pares” —, € em relagdo a um grupo de referéncia — “os

licenciados”:

“Ha pessoas diferentes de mim. Tenho colegas que desanimam, com a ideia da pré-reforma; ou
uma pessoa ‘da corda aos sapatos’, ou fica para tras... ha que pensar positivamente. A minha
opgdo foi a de aprender mais qualquer coisa de programacao, evoluir na empresa, e ganhar mais
algum dinheiro. Dediquei-me de alma e coragdo a programagdo. Esqueci a parte dos estudos;
tinha o 12° ano, e fazia a mesma coisa que colegas licenciados. (...) Fui dando provas, ao longo
dos anos, que as pessoas, muitas delas licenciadas, ficavam satisfeitas com os ensinamentos que
eu dava. (...) Nao sei se a formacdo me deu alguma ‘tarimba’... ndo tive dificuldade nenhuma
em me relacionar com diferentes tipos de pessoas, pessoas licenciadas e pessoas com o ensino

basico.”

“Quando fui entrevistado, tentei negociar a remuneragdo: ja tinha provado as minhas
hierarquias que eu era um bom profissional; as pessoas conheciam o meu trabalho. (...) As

pessoas viram que eu era e sou uma pessoa util para a empresa”.

Para Pedro, a empresa E, tem constituido, ao longo do tempo, o dominio
fundamental de referéncia organizacional, sobrepondo-se a outros lugares de
referenciagdo do sentido de pertenca e identificacdo por si elaborado, como a ocupacao,
o grupo profissional ou a unidade organizacional de enquadramento. As relagdes
estabelecidas com os colegas e as chefias apresentam, de algum modo, uma natureza
restrita, “profissional”, situada ao nivel do “estritamente necessario”, existindo,
inclusivé, a descricdo de um espectro de tensao e conflito inerente as relagdes de
natureza hierarquica, que decorre do efeito de um reconhecimento deficiente ou

insuficiente do seu contributo nas actividades da empresa:

“Sempre procurei resolver os problemas da forma mais rapida possivel, e ser reconhecido por

1Ss0.”

“Tiro e sempre tirei a camisola pela empresa. Uma coisa que eu digo, ¢ que conheci muitas
hierarquias, a lealdade profissional para com a hierarquia é um ponto assente, mas quem me
paga é a empresa... Ao longo dos anos, sempre vesti a camisola da E,, e continuarei a vesti-la.

(...) Ha dias em que pergunto: ‘O que € que eu fiz de util para a minha empresa’?”
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“Tive alguns conflitos com hierarquias, por causa de métodos que propunha. (...) Relacdes
profissionais com os colegas ¢ as chefias, tenho de as ter, mas quem me paga ¢ a empresa...

Este é o meu ponto de vista: devo lealdade profissional a minha hierarquia, mas eu trabalho para
a empresa... H4 sempre alguém que promete, e ndo cumpre; podia estar mais alto na area da

informdtica — serviram-se dos meus conhecimentos para subirem eles, e ndo eu.”

Na avalia¢do da sua situagdo presente em E), Pedro considera que tem realizado as

suas aspiracdes profissionais, valorizando, neste contexto, o resultado positivo que
~ (13 29 b A b

procede da comparagdo com os outros (os seus “pares”), da sua polivaléncia e

capacidade de adesdo a novos locais e postos de trabalho, e da percepgao de equidade

nas transac¢des objectivas (Dubar, 1997) que tem efectuado com a empresa, uma

equidade que, como ¢ referido por Pedro, procede do “respeito” que tem existido e que

deve existir pelo trabalho das pessoas:

“Em 2005, deu-se a mudanca da informatica para a situagdo actual de orcamentista. (...) Era
dificil deixar uma 4rea que gostava; Pensei que poderia ser integrado com facilidade, porque
tinha tido uma série de profissdes ao longo do tempo. Nesta situagdo, pensei que um novo
desafio na empresa, com 48 anos, poderia ser uma coisa boa. Tinha tido, por exemplo, um
convite para ir para a area de Planeamento de Redes, em Braga, onde me conheciam, e sabia que
podiam precisar dos meus conhecimentos de informatica ¢ da parte eléctrica. Tinha também esta
possibilidade na mao [orcamentista, no Porto], com o reconhecimento de que seria, para mim,
uma boa ‘aquisi¢do’ profissional, dado o meu percurso na empresa. Ingressei ha um ano na parte
dos orcamentos. Sinto-me bem... ¢ um novo desafio. Estou a aliar os conhecimentos de
informatica que ja tinha, com os conhecimentos de rede eléctrica que também ja tinha (ir para o

terreno; conhecer a rede aérea, a rede subterranea...).”

“Vim para aqui [fun¢@o de orcamentista] muito motivado. Eu ndo tenho medo destas mudangas.
Ja conheci tantos colegas de trabalho, tantas hierarquias... se vier, ¢ mais uma mudanca — desde
que haja respeito pelo trabalho das pessoas. (...) Tenho de estar preparado para qualquer tipo de
situagdo. Ja mudei tantas vezes de local, ¢ de funcdo; nunca tive medo ‘ao’ trabalho. Se fui

trolha, se fui electricista, vendedor, tipografo...ndo me diga que ndo ha nada que eu possa fazer.”

Pedro ndo afasta a possibilidade de desempenhar outras fun¢des no seio de E),
situando os seus projectos futuros em torno da continuacdo de um percurso profissional

interno, e da tentativa de melhoria das suas condi¢des de enquadramento profissional
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até a idade de reforma, excluindo, por outro lado, por motivos etérios, a possibilidade de

desenvolver um percurso profissional externo:

“Em termos profissionais, eu gostaria de subir de nivel, e de abarcar uma outra fungdo, em
termos de Planeamento de Rede. Nao sei os desafios que a empresa tem para me colocar... Fora
da empresa, neste momento, com a idade que eu tenho, ¢ extremamente dificil arranjar outro
emprego. Com 50 anos, talvez seja velho para ingressar no mercado de trabalho - talvez me

fosse mais facil, dada a minha experiéncia profissional —, e seja novo para ser reformado.”

Os casos de Pedro e de Daniel configuram, como referimos, exemplos de
identificacdo e socializagdo classica no contexto de uma empresa, uma orientagao
propria de “actores de massas” (Sainsaulieu et al., 1995), que Dif (2004) designa de
“fusion corporativism”. Ao invés, a experiéncia de César diz respeito a composi¢do de
um padrdo de resposta oposto a uma circunstancia de reconversdo profissional: o
retraimento, a “fuga”, e a rejeicdo do novo papel profissional atribuido pela empresa, no

quadro de uma mudanca de ocupagao.

César vive e trabalha na area metropolitana de Lisboa. No final da década de 1970,
apds uma série de maus resultados continuados, abdicou dos estudos liceais, e ingressou
no mercado de trabalho. O seu percurso profissional caracteriza-se, de algum modo,
pela continuidade da natureza e do ambito das actividades desempenhadas, e por uma
orientacdo conservadora, em relacdo a polivaléncia funcional. Ingressou na organizagao
E, no inicio da década de 1980, como operador de recolha de dados, no dominio da
informatica, a area que se consolidou, ao longo do tempo, como a referéncia de pertenga

organizacional de César:

“A dada altura [1981], soube que a E), estava a admitir pessoas a contrato. Vim fazer um teste de
recolha de dados, e como estava ja habituado a despachar muito trabalho e a cumprir prazos
curtos, aquilo foi uma brincadeira para mim. Chamaram-me, e estive 14 2 anos e 10 meses, como
operador de recolha de dados, a parte mais baixa da informatica; ndo era nada como ¢é hoje;
[Posteriormente] propuseram-me um lugar de escriturario em Loures, e eu perguntei se nao
tinham um lugar na informatica. Disseram-me que sim, na operagdo, o segundo ‘degrau’ — em
relagdo ao qual ja tinha tirado um curso —, abaixo da programacdo. Fui para a operagdo como
efectivo, a ganhar menos que nos seguros, ¢ tirei um curso de programac¢do. Vim para a

operagdo, porque gostava de informatica. Nesta altura, os PCs comecaram a ser distribuidos na
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empresa, € eu pensei que, estivesse eu onde estivesse, podia ter um PC e desenvolver alguma

coisa em informatica, embora sendo escriturario. Foi isso que aconteceu.”

“A informatica era o que queria fazer, em termos profissionais. Coloquei-a a frente da satde e
da familia, tanto mais que estudei a noite, concorri a universidade, ndo entrei, mas ndo pensei
noutro curso além da informatica. A informatica ¢ aquilo que eu gosto. Sempre estive na

informética na E,.”

Ao longo do percurso de trabalho deste trabalhador, as expectativas de
desenvolvimento foram-se estruturando em torno da procura de estabilidade das
condigdes de trabalho, de melhoria da categoria profissional de enquadramento e dos
beneficios materiais dai provenientes, no quadro do estabelecimento de uma relacao de
natureza instrumental com o trabalho e a empresa E,. Ao nivel da monitorizagdo do
desempenho profissional, o percurso de César ¢, de certa forma, tributdrio de uma baixa
apeténcia pela assumpgao de riscos, € pela aprendizagem informal e auto-regulada, e de
uma orientagdo restritiva, em relacdo as solicitagdes de mobilidade funcional e
geografica. A questdo do reconhecimento e da melhoria correlativa das condi¢des de
enquadramento ¢ particularmente enfatizada por César — como ja fizémos referéncia,
um individuo privado de responsabilidade e de poder, num contexto de trabalho
organizado, tende a desenvolver uma orientagdao fusional e regulamentar, no seio da
qual a dimensdo social ¢ perspectivada a luz da identificagdo, entre outros elementos,

com os regulamentos necessarios a proteccao do posto de trabalho:

“Quando vim para a empresa £, havia a questdo da seguranga. Ter uma vida estavel, pensar em
casar. Na companhia de seguros, ganhava mais, mas estava a contrato. (...) A E, ¢ uma empresa
estavel, que vende um produto de primeira necessidade. Tenho o meu ordenado garantido, agora

e na reforma.”

“A evolugdo cadenciada. A progressdo, a passagem por diferentes departamentos, dentro de uma
mesma linha de trabalho. Estas eram as minhas expectativas. (...) Chegou uma altura, e eu nao
passava de um nivel 5 [trabalhador qualificado], que ainda hoje sou. E eu pensei, ndo pode ser.
Continuava a ser escriturario; como técnico de informatica, pensei que tinha de ter um nivel 4
[trabalhador altamente qualificado]. Eu sozinho era ‘chefe de secgdo’, sou trabalhador, sou
colaborador; dependia directamente do chefe de Centro. Toda a gente no pais que fazia o meu
trabalho, tinha um nivel 4 (foi sempre uma luta..). Escrevi uma carta ao chefe de Centro, para
ndo entrar em conflitos, a pedir para mudar para o Projecto e Construcao, a parte técnica da

rede, onde havia vagas.

193



Nao me sentia valorizado. Queria um nivel 4; na altura, dava-me mais 10 ou 12 contos, todos os
meses. (...) Queria ser reconhecido. Era mais um ‘degrau’, e a ser viria outro. Como costumo
dizer: a colher da sopa ¢ deste tamanho; se for maior, melhor. A colher da sopa é o que levamos

para casa.”

César trabalhou no dominio da prestacdo de servigos de apoio informatico em E), (e
anterior organizagdo andloga) durante duas décadas, e apresenta-se, em termos de auto-
defini¢do como trabalhador, como um “informatico”; no contexto de uma recente
recomposicdo da fungdo informatica existente no seio de £, (a mesma que originou a
reconversdo profissional de Pedro), o posto de trabalho entdo ocupado por César —
“coordenador informatico de zona” — foi exteriorizado, ao abrigo de um consoércio de
terceirizacdo da informatica “de terreno”, e o seu dominio de intervengdo profissional
modificado: César passou a desempenhar as func¢des adstritas a um escriturario. A
vivéncia desta transformacgdo de atribuigdes foi, de certo modo, disruptiva, dado que
César centra a regulacdo da sua conduta profissional nas disposi¢cdes herdadas e na
procura da manuten¢do de um senso de continuidade, em relagdo ao papel profissional
anteriormente atribuido, e salienta a desadequacdo e a insuficiéncia dos saberes
necessarios ao desempenho profissional. A sua orientacdo ¢ de rejei¢dao e retraimento,

no que concerne ao conjunto das suas atribuigdes actuais:

“A E, ja ndo tem informatica, como eu a conhecia — dentro da E,, ja ndo vou fazer informatica.
(...) O problema foi eu ser informatico, e terem-me passado para escriturario. Tenho ali um
papel onde se assume que, aqui dentro, eu fago tudo, excepto o papel de coordenador. Aqui
comegou a parte de eu nao andar a bater bem da cabega. Disse: ‘eu fago, mas tem de estar um
técnico comigo, porque eu ndo percebo nada de redes’. Veja o seguinte caso: estou com um
engenheiro que me diz onde devo carregar no programa que aqui temos, porque eu nao sei o que
estou a fazer; ndo sei o que ¢ um transformador. Se abrir um computador, sei onde esta o

processador, a placa grafica...”

“J& fui convidado para ver um posto de transformag¢do ou uma subestagdo; digo que ndo, porque
sou escriturario. (...) Para mim, esta ¢ uma solug@o temporaria... nem que dure 10 anos. Sempre
que posso, digo ao coordenador que me quero ir embora. Ele diz que ndo, porque gosta do meu
trabalho, das coisas que faco de informatica, com o Word, o Excel, que tenho gosto em fazer.
Nao ¢ como o imposto naquela folhinha que dizia que tinha de fazer Dplan, Dinis [designacdo
de sistemas de informagao]... Como perdi a parte da programacao, tento-me ‘agarrar’ a umas
folhas de célculo. A parte de escriturario, quando posso, esquego-a — mas esse € que € 0 meu

servigo.”
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A reconversao foi entendida por César como uma desconsideracao do seu contributo
e do percurso profissional (“Reconversdo, para mim, nem pensar. Sao 22 anos a tentar
fazer o melhor”), e um factor que veio potenciar a regressdo das possibilidades de
concretizagdo da evolugdo profissional visada, e a desorganizacdo do modelo de
organizacdo do quotidiano até entdo existente, provocando a deterioracao da sua relagao
de identificagdo com a sua ocupacgdo e a empresa £, € o desinvestimento progressivo na
esfera do trabalho. A forma como César experienciou a sua reconversdo remete a
analise, em termos simbolicos, para os casos de composicdo de uma “identidade de
excluido” que sdo descritos por Dubar (1997); trata-se de uma orientagdo face ao
trabalho que se encontra em trabalhadores que possuem uma qualificagdo baixa, e em
antigos operarios ou técnicos especializados que ndo se adaptam a uma situagdo de
reconversdo, casos onde a dependéncia do superior hierarquico e da estabilidade do
emprego ¢ significativa, na constru¢do de uma imagem de si valida e totalmente ligada
ao trabalho. Esta orientacdo ¢ fragil e dependente, na medida que o individuo nao dispde
de recursos para modificar as transac¢des que efectua no contexto de trabalho. Ele € o
seu “oficio” e o seu posto de trabalho, e se este ¢ suprimido, o individuo perde a sua
dignidade e o “valor de si”. Toda a transformag¢do empresarial ¢ entendida, portanto,
como uma ameaga grave as possibilidades de definicdo do individuo enquanto

trabalhador:

“Quando entrei aqui, disse que entrava ‘de costas’, para ir embora o mais depressa possivel.
Queria estar em Loures, nem que fosse como escriturdrio, a contar os carros que estdo no
estacionamento. Neste momento, dou mais prioridade em estar perto de casa. (...) Hoje em dia, o
mais importante € a minha familia, em particular, a minha filha. Se ela ¢ muito boa aluna, penso

que € porque eu a acompanhei. No raio de 1 km, tinha o trabalho, a caso, o colégio...”

“Na E,, tendo alguma formagdo académica e trabalhando na informdtica, a minha ideia era
chegar a analista. Recolha de dados, operagdo, programacgdo, analista... eu tirei cursos de
programacao dos mainframes da IBM, propus estudar programagdo, na empresa, apds o
trabalho... (...) ja ndo vai ser tudo realizado. Nao estava tudo realizado, longe disso. Nao sei se
iria além daquele lugar de coordenador informatico. Mas agora, ja ndo vdo ser realizadas

[realizagdo de aspiragdes profissionais].”

No campo das relagdes, prevalece a natureza restrita das interac¢des estabelecidas
com os colegas e com os superiores hierarquicos. O retraimento caracteriza-se por uma

débil inser¢ao do sujeito no jogo das relagdes interpessoais e colectivas com os pares.
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César possui poucos amigos entre os colegas, as suas relagdes sdo superficiais no
trabalho, ao abrigo de um acantonamento numa espécie de separatismo prudente
(Sainsaulieu et al., 1995). Neste caso, a relagdo com o chefe ¢ tanto mais importante
quanto as outras formas de relagdo sao minoradas — tudo passa pelo chefe que deve ser,
a0 mesmo tempo, compreensivo € responsavel, ou mesmo autoritirio, se por vezes

César quiser ser protegido.

César considera o lugar que actualmente ocupa em E, como desadequado, uma
situagdo temporaria, sublinhando as perdas nas quais a empresa incorreu com a sua
reconversdo; goradas as hipoteses de estabelecer a evolugdo profissional visada, os seus
projectos futuros estruturam-se em torno da ideia da saida da empresa, através do acesso
instrumental a pré-reforma. Trata-se de uma disposi¢do que sustenta a nogao de “actor
solto” proposta por Sainsaulieu et al. (1995), o actor que se define a si proprio como
“em retirada” ou em desinvestimento na esfera do trabalho, e que traduz a realidade

fundamental da existéncia de multiplas pertencas em diferentes palcos sociais:

“Acho que ndo estou bem enquadrado. Acho que a E, pensou que as 70 pessoas da informatica
iam passar todas para a “XYZ”, mas 28 ndo passou. Foi um problema enquadrar estas pessoas.
Ninguém ouviu estas pessoas. E uma empresa muito grande. No meu caso, propuseram-me ir
para Setubal. Era muito longe. Em alternativa, indicaram-me este lugar de escriturario em
Lisboa. Sim senhor, vim. Menos um, devem ter pensado. O que interessa ¢ encaixar as pessoas —

nem que seja a contar carros no estacionamento. Somos um niimero inserido numa secgo.”

“Se a E, me perguntasse se queria ir para casa, na pré-reforma, era logo: ‘Onde é que assino?’.
Nem que me reduzissem o ordenado em vinte contos. Sair daqui para outro lado, ndo. Pré-
reforma, sim. Ficar vinculado a £,; os servicos médicos sdo muito bons.

Estou muito desiludido com a empresa. Cumpro com o meu trabalho; penso que fago mais
alguma coisa do que o que me diz respeito. Estou sempre a pensar no objectivo de ir para casa,
vinculado a Ey. (...) Nao tenho perspectivas de evolugdo profissional na Ey. Nao passo daqui. A
minha ideia, o meu plano ¢, dentro do que ¢ legal, ir para a pré-reforma o mais depressa
possivel. Se fosse hoje, melhor. Se, por exemplo, souber que se estiver de baixa muito tempo,
me possibilita o acesso a pré-reforma, uma doenga que tenha ¢ uma ‘tabua’ para me agarrar a

saida.”

No que diz respeito a orientagdo face a uma reconversdo profissional, no conjunto

de trabalhadores por nos entrevistados, identificAmos um conjunto de individuos que
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reconhecem que, de algum modo, o seu percurso profissional e a sua situacao actual em
E, ndo corresponde ao que foi por si idealizado ou visado, e que, em fungdo desta
avaliagdo, procuram ajustar-se as circunstancias de trabalho oferecidas pela empresa.
Nao se trata, portanto, de uma resposta individual de rejeicdo ou de aceitagao clara dos
papéis atribuidos no contexto de uma mudanga de funcdo, mas sim, de uma adaptacao
condicional, de uma solu¢do de compromisso mais ou menos explicito que ¢ elaborada
pelos sujeitos, tendo em vista a sustentagdo da sua continuidade na organizagdo E,. A
descricdo e a caracterizagdo da experiéncia de Ricardo, Jodo e Rui, permite verificar que
os factores que organizam as suas respostas de ajustamento a uma circunstancia de
reconversao sdo de natureza diferenciada, variando em fungdo dos seus interesses e

aspiragoes, e das caracteristicas dos seus percursos de trabalho.

Ricardo tem 41 anos e trabalha ha 12 anos, de modo continuado, em E,. Como ¢
referido pelo proprio, a fungdo que ocupou no momento do ingresso na empresa
(operador de quadro), foi extinta no contexto do processo de automatizacdo de
subestagdes, levado a cabo em £, no inicio da década de 1990, uma circunstancia que,
associada as caracteristicas da relacdo contratual entdo estabelecida, sujeitou Ricardo a

um periodo de desemprego:

“Na E,, vim para operador de quadro, uma carreira que ja foi extinta ha bastante tempo: as
pessoas estavam mesmo na subestacdo, onde a energia em AT era transformada em energia em
BT, para ser distribuida pelos postos de transformagdo. Fazia turnos — era uma instalagdo que
estava 24 horas por dia. Trabalhei como operador trés anos e meio, sempre por contrato. No fim
deste periodo, a subestacdo entrou em obras, para ser automatizada, comandada a distancia, e eu

saltei novamente para fora da empresa (!!)... estive no desemprego.”

A formagdo escolar e profissional de Ricardo associa-se, de modo proximo, ao
dominio técnico da electricidade, figurando a proximidade dos processos de conduc¢do
da energia eléctrica como uma das principais referéncias de pertenca organizacional, e
um elemento mediador na assumpgao bem sucedida de uma mudanca ocupacional — o
ingresso em £, foi visto, deste modo, como a concretiza¢do de um “sonho”, um projecto

construido a partir da frequéncia de cursos técnicos afectos a area da energia eléctrica:
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“Por acaso, posso dizer que a minha entrada na Ey foi um sonho... digamos... de crianca. Desde
que entrei no curso de electricidade, sempre sonhei vir trabalhar para a E,. Conhecia a empresa,

de ver os carros passar com os electricistas...”

“Sempre gostei de electricidade. Nunca tive um familiar a trabalhar na area da electricidade;
tinha um grande amigo que era electricista — a influéncia talvez tenha vindo dai... O que mais
gosto, ¢ algo que vem do inicio: manobras em subestagdes, em MT e AT. Se fosse convidado
para uma fungdo de ‘sala’... se tivesse uma parte ‘eléctrica’, era capaz de me adaptar novamente.

Se fosse um trabalho mais longinquo da parte eléctrica, ia ser dificilimo adaptar-me...”

Em termos informais, a Ricardo nunca faltou trabalho no seu periodo de
desemprego, um periodo de dois anos no qual trabalhou como electricista e serralheiro,
por “conta propria”, e para empreiteiros que eram fornecedores de servigos de E,. O
periodo de “desemprego” sugerido por Ricardo figura, assim, ndo tanto como um
periodo de desemprego efectivo, mas sim como a representacao do espago de tempo no
qual ndo esteve empregado na empresa E,. Esta relagdo de emprego foi retomada a
partir da aceitagdo de um convite de trabalho num centro de condugdo (a distancia) de
subestacdes, que entretanto tinha sido constituido numa regido proxima daquela onde
Ricardo habitava e procurava trabalhar. Ricardo voltou, entdo, ao seu ‘“sonho”,
desempenhando uma fun¢do que considera andloga a de operador de quadro, ndo

obstante o efeito de mediacao protagonizado pelas tecnologias informaticas:

“A E,, entretanto, resolveu formar um Centro de Condugdo em Vila Real, e faltavam alguns
elementos para 14 trabalhar. Novamente por convite, € novamente por contrato, fui para este
Centro de Condugfo. As pessoas que me contactaram tinham sido minhas hierarquias. Aceitei
de imediato, tanto que, no local de trabalho onde estava, as coisas ndo estavam a correr muito
bem...

Voltei, entdo, ao meu ‘sonho’. Nem cheguei a ponderar o contrato — no meu entender, ja via
outras perspectivas: era um Centro de Condugdo, para controlar subestacdes que, antigamente,
tinham operadores de quadro como eu era.. Era um servigo novo... a perspectiva da
‘efectivagdo’ ja se punha. (...) A minha preocupagdo, na altura, era a possibilidade de poder
passar a efectivo da empresa.

Fui entdo trabalhar para Vila Real, para o Centro de Condugao. Estive nesta ocupagdo 9 anos e 4
meses. (...) A fungdo equiparava-se & de operador, ia comandar subestacdes, s6 que, quando
entrei no Centro, s6 vi computadores... Pensei se iria dar conta do recado, porque até essa altura
nunca tinha tido tocado num teclado de computador... Confesso que fiquei um bocado
desiludido, quando cheguei 14 e s6 vi um computador; até questionei se era dali que as

subesta¢des eram controladas.
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O meu maior receio era ndo conseguir, porque nao tinha estado com um computador a minha

frente.”

Apesar da percepgao de continuidade na actividade desempenhada, € a aproximacao
ao objectivo visado de estruturacdo de uma relacdo de emprego dotada de maior
estabilidade, a interaccdo com ferramentas informaticas operou como um obstaculo e
um factor de dissuasdo na adaptagdo de Ricardo a uma nova configuracao de contetidos
de trabalho. Na concretizacao desta adaptagdo, Ricardo salienta a sua orientagcdo para a
aprendizagem de questdes técnicas, relacionadas com a sua pratica profissional, a
importancia das oportunidades de aprendizagem oferecidas pela empresa, e enfatiza, de
modo particular, o espaco de interaccdo com os seus colegas de trabalho como um lugar
particularmente relevante para a concretizagdo de aprendizagens informais. Como ¢
referido por Brown (1997, 2004), um cenario social importante na transforma¢ao das
relacdes que o sujeito estabelece com o trabalho € o cenario grupal, onde o individuo
experiencia relagdes mais ou menos duraveis e diferentes das estabelecidas na vida
quotidiana — trata-se de uma espécie de espaco social transitorio, onde se podem operar
deslocagdes, trocas, jogos de identificacdo, de argumentacdo, projec¢des de si nos

outros, que ajudam a suportar e a arriscar a mudanca de representacgdes:

“Nessa altura [o ingresso no Centro de Conducdo de Vila Real], tive uma formacdo de trés
semanas que foi muito util, acerca de manobras nas subestagdes. Foi optimo... a formacao
decorreu na propria subestacao.

Tive também uma formagédo de trés dias para integragdo no novo equipamento que iria surgir na
subestacdo: era o ‘Scate-X’. Os procedimentos eram praticamente os mesmos, embora com uma
ou outra alteracdo...

(...) O que me pos mais a-vontade foi um colega que eu ja conhecia bem do tempo da
subestagdo, com quem formei uma equipa, € que tinha vindo de uma formagao, que eu nao tive,
assim como aconteceu com os outros contratados. Quem nos deu esta formacdo foram os
colegas que ja 14 estavam.

Acabei por aprender rapidamente. (...) A troca de experiéncias entre as pessoas ¢ importante.
Ninguém sabe tudo... num grupo de trabalho, pode haver pessoas que, ou ndo gostam de
transmitir, ou ndo sabem transmitir... eu encontrei sempre pessoas dispostas a trocar

conhecimentos...”

“Nunca tive formacdo em computadores. Fui brincando com os computadores.... no Centro de

Comando, tinhamos um computador para enviar ordens de manobras; fui aprendendo por mim...
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como ¢ que se escreve, como € que se faz uma tabela em Excel. Actualmente, trabalho com o
SGI sem dificuldade.

(...) Gosto de conhecer as coisas: se me dissessem que iam montar um posto de transformacao
com uma tecnologia completamente diferente, ia j& estudar que tecnologia era essa. Interessa-
me. Conhecendo a tecnologia anterior, com um bocadinho de esforgo, conseguimos conhecer a
tecnologia seguinte... (...) Todos os dias aparecem coisas novas. Os métodos de trabalho, aqui ha
uns anos, eram totalmente diferentes do que sdo hoje. Se acontecer mais alguma alteragdo, ndo

sera um problema.”

Passado uma década, como resultado da concentracdo de estruturas operacionais
(neste caso, centros de conducdo), Ricardo foi confrontado com a necessidade de
responder a decisdo de encerramento das instalagdes onde trabalhava. Em relacao as
alternativas de que dispunha nesse momento, na decisao de assumpgao de uma nova
mudanga de fung¢do pesou, no essencial, a sua orientacdo conservadora face ao
imperativo de mobilidade geografica, que permitiria a manuten¢do num mesmo dominio
ocupacional, e a continuidade dos héabitos de implantacao local construidos, ao longo do

tempo, por si, € pela sua familia:

“Quando formaram o Centro de Condugdo do Porto, comegaram a transferir Centros de
Condugdo para la. Ainda nos mantivémos muito tempo em Vila Real — no ultimo ano e meio,
ocupei as fungdes de um nivel 4, por reforma de quem 14 estava, embora fosse um nivel 5. A
grande duvida era para onde nos iam mandar, quando fechassem o Centro de Conducao em Vila
Real. Eu fui o tnico que quis sair de Vila Real, porque disse que, a sair, preferia vir para

Chaves, porque ficava a 16 kms de casa, enquanto que em Vila Real, estava a 48 kms.”

“Gostava mais, sem duvida, do que fazia no Centro de Condugao. Gostava de estar num Centro
de Condugdo. A empresa convidou-me para ir para o Porto, mas isso ia mudar todos os habitos
da minha familia, o meu filho ja tinha os amigos dele, a minha mulher trabalha aqui...

Vim para Chaves, para o ‘terreno’. O meu trabalho, agora, tem duas vertentes distintas: tenho o
trabalho de terreno, e tenho o trabalho ‘de secretaria’, num computador. Fago o levantamento de
redes, de clientes ligados a um dado PT, e insiro a informagdo no SGI. Por outro lado, também

fago trabalhos na rede.”

Nao obstante sentir um declinio do investimento no trabalho, e do grau de
satisfacdo e identificagdo a ele associado, como resultado da transformag¢do do ambito
da sua actuacdo profissional, Ricardo considera o lugar que actualmente ocupa na

empresa como adequado:
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“O trabalho ¢ importante, mas a minha familia ¢ o mais importante. Quando trabalhava por
turnos, estava com a minha familia 2 ou 3 horas por dia; trabalhava aos feriados; tinha um fim-
de-semana livre de 3 em 3 semanas. Era complicado; nesta altura, era mais o trabalho, do que a

familia... eu gostava do que estava a fazer.”

As relagdes de familiaridade com os actuais colegas de trabalho facilitaram a sua

integracdo e a sua adaptacdo as caracteristicas do novo contexto de trabalho:

“A mudanga foi um bocado dificil: uma pessoa que esteve 9 anos € meio numa sala com ar
condicionado, esteja frio ou calor, vir para a rua, trabalhar com grandes geadas, fazer 300 kms
num dia... ¢ uma mudanga radical. Depois ha a questdo de como se vai trabalhar, em BT, em
MT, fazer manobras em subestacdes... Ja conhecia as pessoas aqui em Chaves; falava com elas,
quando trabalhava no Centro em Vila Real; vivo aqui perto. Houve pessoas que me ajudaram,

novamente, nesta integracdo. Nao foi dificil.”

Trata-se de um factor importante, dada a orientagdo fusional das relagcdes que
Ricardo tende a estabelecer com os colegas e as chefias, em contexto de trabalho
organizado. Por outro lado, Ricardo apresenta uma baixa apeténcia pela assumpgao de
riscos ¢ um estilo passivo de monitorizagdo da evolugdo do seu desempenho
profissional, o que contribui para a sua acomodagdo a natureza das transacgdes que
estabelece com a empresa: “Nunca pensei num percurso ideal. Infelizmente nunca
pensei nesse tipo de coisas. E mais o dia-a-dia... (..) Penso que, a partir deste
momento, nas unidades de rede [unidade organizacional de enquadramento], ndo tenho
grandes aspiragoes de subida ‘na carreira’. Continuo a ser um ‘nivel 5°; ao nivel do
local onde estou, ndo ha a expectativa de subir...”. A luz do que pode ser designado
como uma solu¢ao de compromisso, Ricardo projecta o seu desenvolvimento futuro no
seio de E,, apesar de ndo detectar oportunidades de evolugdo no espago organizacional
imediato; este facto parece nao exercer influéncia, porém, nos objectivos visados por
Ricardo: “Em principio, ndo estou receptivo a ir para outra empresa. Gosto do que
faco, tenho boas relagoes com os colegas... nunca me geri muito pelas partes

monetarias — ndo é esta a parte que me motiva.”

Jodo desempenha actualmente as funcdes de electricista de laboratério em E).

Trabalha hd quatro anos no grupo GE,, e integrou recentemente o quadro de
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trabalhadores efectivos de E,. O percurso de aprendizagem formal trilhado por Jodo
tem exercido, at¢é ao momento presente, uma influéncia preponderante na organizagao
dos seus interesses ocupacionais € na orientacdo do seu percurso profissional: “Ja
trabalhei em varios sitios, sempre ligado a area do curso que tirei, ha uns anos, um
curso técnico-profissional de electronica”. Jodo trabalhou em trés empresas distintas,
antes de ingressar numa empresa de desenvolvimento tecnologico existente no grupo
GE,, e, em relacdo ao seu percurso de trabalho, valoriza o facto de se ter mantido
sempre proximo do exercicio de actividades com as quais se identifica, e de ter
concretizado alguns objectivos que possuia, relativos a natureza da relagao de emprego

por si detida, e a melhoria das condi¢des de remuneragao do seu trabalho:

“Sempre lutei por duas coisas: trabalhar na area [electronica], e ter melhores condigdes de
remuneracao.

Surgiu esta hipotese, uma area que comecava, que estava em expansdo na empresa, uma
empresa mais credenciada, um ordenado superior. Estes aspectos pesam sempre... [Na E,]
Ofereceram-me um contrato de um ano, renovavel, na altura. Agora ja estou efectivo. Este foi
um dos aspectos que mais me fez pensar. Na altura, ha 4 ou 5 anos, era novo, podia ‘arriscar’

mais um trabalho ou outro...”

No quadro da concentragdo e da reorganizagao das unidades organicas constituintes
do grupo GEj, a instalacdo onde Jodo trabalhava encerrou, e, em consequéncia, o seu
posto de trabalho foi extinto. Jodo aderiu ao novo papel profissional lhe atribuido, de
ambito e caracteristicas distintas daquelas que associava a sua anterior funcdo, e
identifica vantagens estratégicas no seu actual posicionamento na organizagao, ao nivel

das possibilidades de manutencao da relagdo de emprego:

“Entrei para a area da contagem, telecontagem, instalacdo de contadores de energia em clientes
industriais ligados a um modem. Hoje a contagem ja ¢ por via remota; ndo ¢ necessario alguém
para ler o contador...

Agora, aqui, trabalho na area da Qualidade da Energia. O trabalho na contagem era mais
arriscado, era um trabalho de grande responsabilidade. Tinha a ver com a contagem de energia;
a E, vive disso. O trabalho agora ¢ mais de informatica. Ndo fui eu que mudei; mudaram-me,
porque a empresa do Grupo onde estava, fechou. O posto de trabalho, na area da contagem, foi
extinto em Coimbra. Passei hd quatro meses para E,.

Pelo que sei, uma empresa como a E, vai ter que investir muito nesta drea. Hoje em dia, a
qualidade ¢ muito importante. Quando as pessoas se queixam, ¢ pela falta de fornecimento de

energia. A E, pode atenuar as falhas de energia, além das causadas por fenomenos atmosféricos.
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Hé uns anos, ninguém reclamava: o que havia, havia; o que ndo havia, ndo havia. Agora ¢

diferente.”

Da vivéncia do processo de transformacdo das atribuigdes e de mudanga do
dominio de intervencao profissional, Jodo enfatiza o sentido de continuidade emergente
das actividades que agora realiza, e a forma como se integrou e foi acolhido pelos
colegas e pelo coordenador da sua nova actividade. O dominio das relacdes ¢
apresentado como uma varidvel fundamental, no condicionamento das respostas
elaboradas as mudangas no espago de trabalho, figurando como um campo inelutavel de
acesso informal a saberes profissionais, e um dos lugares eleitos por Jodo para angariar
as referéncias que utiliza na regulacdo das suas aspiragdes profissionais, € na sua auto-

definicdo como trabalhador:

“Propuseram-me esta funcdo, aceitei; ja a conhecia, porque ja tinha acompanhado algumas
pessoas a fazer a ligacdo dos aparelhos e os equipamentos de medida. Para mim, 50% do
trabalho faz-se com um ‘bom ambiente’ com os colegas: aprender com os mais antigos, falar
bem...; ¢ muito importante, porque, quer queiramos ou ndo, passamos a maior parte da vida no
local de trabalho. As relagdes, para mim, sdo muito importantes no trabalho. Mas isso também
‘vai da pessoa’, conseguir relacionar-se ou ndo. Eu sou uma pessoa que se relaciona facilmente.
O acolhimento, aqui, foi excelente. Até ver, nos sitios onde estive, se estiver bem integrado no
meio, com um bom ambiente, tenho sempre motivagdo para trabalhar. Era sempre uma coisa

nova.”

[Acerca das relagdoes com colegas de curso] “Encontramo-nos e falamos muito. Neste momento,
estdo ca dois colegas que tiraram o mesmo curso que eu. Uns sdo segurangas... s30 opgoes...
desligaram-se da electronica; o ndo fazer leva ao esquecimento. Olhamos para varias pessoas, €

pensamos que temos de trabalhar; tenho de valorizar aquilo que tenho...”

Embora manifeste satisfacdo pelo trabalho que actualmente desenvolve, e tenha
aderido ao novo papel que lhe foi atribuido no &mbito de uma mudanga funcional, Jodo
tenta ajustar-se a empresa e¢ as novas condi¢cdes de trabalho. Jodo valoriza mais as
condigdes e os contetidos de trabalho, do que a empresa na qual ou para a qual esse
trabalho é desenvolvido; o trabalho, em si, é concebido como uma necessidade ou uma
obrigacdo. A inflexdo recente do seu enquadramento na organizagdo e as condigdes de
instabilidade que percebe no mercado de trabalho externo, actuam como factores de

condicionamento ¢ modelagdo dos seus projectos de vida. Apesar de se definir como um
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trabalhador valido no seio de E,, Jodo compde uma visdo do futuro feita de poucas
certezas, centrada no presente — ou, como refere Machado Pais (2002), na
“desfuturizagdo do futuro” —, sendo que, para si, o que ¢ importante no trabalho, ¢ “uma

pessoa nunca se saturar com aquilo que faz”:

“Penso que a movimentagdo numa empresa ¢ importante. Aqui, eu e um outro senhor mais
antigo, somos os Unicos sem um curso superior... Na altura, ndo me mandaram embora; se
calhar, até precisam de mim. A empresa ndo precisa s6 de engenheiros; precisa de pessoas

basicamente ‘de trabalho’, mais técnicas...”

“Como me vejo daqui a cinco anos? Nao sei, ainda ndo pensei nisso.

A minha opinido sobre este trabalho ainda ndo estd formada. Ao fim de um ano, talvez tenha
uma ideia... Espero que daqui a um ano esteja aqui, neste sitio. Era um bom sinal. (...) Podia
continuar a estudar. Talvez daqui a uns anos... (...) Nao era um electricista, teria um outro cargo,
outra remuneragao. Mas, se calhar em termos de trabalho especifico, até seria pior. Estar sentado
a uma secretaria, papéis de um lado para o outro, ndo me agrada... (...) Mudar de empresa?
Depende da empresa, e das condigdes. Ndo s6 o ordenado: a estabilidade, a possibilidade de
progressdo. Sdo coisas que pesam. Ha uns quatro anos atrds, ndo pesavam tanto. Se no pais
estivesse tudo bem, se fosse possivel trabalhar um ano aqui, outro ali, por mim estava tudo bem.
Nos dias que correm... o que interessa ¢ ter trabalho, e fazer o que se gosta de fazer... (...) As
vezes, penso que se tivesse estudado, podia estar melhor. Mas, também podia nao estar. Vemos

pessoas com cursos a procura de trabalho...”

De modo anédlogo a Ricardo, Rui ingressou na organizagdo E, (na organiza¢io
analoga a E), existente na época), em meados da década de 1980, para exercer a funcdo
de operador de quadro numa subestagio, na regido de Evora. Este ndo foi, contudo, o
seu primeiro contacto com o universo laboral, ja que possuia alguns anos de experiéncia
como técnico de instrumentagdo e controlo, numa unidade industrial em Sines, uma
funcdo que assumiu apoOs optar pela interrupcdo de um curso complementar de
electrotecnia, por nele ndo ter obtido aprovagdo. Na regulagdo inicial do seu percurso

profissional, a dimensdo afectiva exerceu influéncia nas decisdes tomadas por Rui:

“Sines ¢ um bocado longe... ndo havia transportes publicos; fui para 14 com dezoito anos...
Acabei por regressar para Evora, por um motivo pessoal: tinha uma namorada que ndo queria ir
para Sines, de forma alguma. Se ndo fosse este motivo, tinha ficado em Sines. Quando vim para

a E,, para Evora, em 1985, vim fazer um trabalho que ndo era aliciante, que ‘ndo era um
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objectivo de vida’, e em termos monetarios vim ganhar metade, um terg¢o, do que ganhava em

Sines. Foi uma decisdo ponderada, mas mal ponderada...”

O exercicio da funcao de operador de quadro, e, em particular, as condigdes que o
enformavam ndo eram do agrado de Rui, e ndo se ajustavam aos seus interesses € as
suas aspiragdes profissionais; era, de certo modo, a “solugdo profissional possivel”,
atendendo as suas habilitagdes escolares, e as oportunidades de emprego que existiam
na regido onde Rui habitava e pretendia trabalhar; deste modo, por sua propria
iniciativa, procurou modificar o dmbito da sua intervencao profissional, aproximando-se
da area da informatica que entdo emergia como agente de recomposicao do seu contexto
de trabalho imediato, e se apresentava como um dominio com o qual Rui se
identificava, € no seio do qual poderia concretizar os seus anseios de evolugdo

profissional, e de melhoria das condi¢des da sua relacdo salarial:

“Comandar uma subestagdo era uma funcdo de responsabilidade, porque na altura ndo havia
suportes informaticos que apoiassem as decisdes; a decisdo de rodar um botdo e abrir ou fechar
um seccionador era nossa, e podiam acontecer acidentes, como chegou a acontecer com alguns
colegas.

Trabalhei como operador de quadro durante cinco anos... comegou por ser a saturagdo do
sistema de turnos; era o sistema escolhido pelas pessoas mais antigas... era muito agressivo. Nao
ha trabalhos menores ou maiores, mas eu gostava de ter outro tipo de trabalho [que ndo operador
de quadro]...

Mudei por minha iniciativa, fiquei ligado a mesma com a sala de comando, mas o trabalho era
mais administrativo. Era um trabalho que ja tinha uma ligagio a informatica. Em Evora, na
altura, havia dois computadores; fui a primeira pessoa a comegar a fazer desenhos (esquemas
unifilares) num programa que havia... sempre pensei que para fazer uma coisa, ndo € preciso ter
formacdo especifica... nesta altura, continuava a pensar na minha evolu¢do na area da
informatica, e inscrevi-me num curso de Informatica na Universidade Autonoma de Lisboa. Isto
foi numa altura em que a informatica evoluiu rapidamente... os sistemas... comegou a trabalhar-
se muito em termos informdaticos. Eu era um administrativo; ndo havia grande evolucdo

profissional possivel...”

O dominio referente ao que Rui delimita por “informatica” emerge, no quadro do
seu percurso interno em E,, como o lugar de vinculagio e referencia¢do intra-
organizacional mais relevante, sobrepondo-se ao departamento ou ao grupo de trabalho
onde Rui se encontra inserido. A este propdsito, Rui sublinha o apelo protagonizado

pelo que € por si designado de “bichinho da informatica”, € a sua abertura estratégica a
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aprendizagem continua auto-regulada, motivada por uma necessidade de valorizagao
pessoal, e confinada a angariacdo de saberes operatdrios relativos a novos produtos e
equipamentos informaticos; no que diz respeito as relagdes que estabelece no contexto
de trabalho, a tonica ¢ colocada na sua natureza restrita ¢ na consideracdo pelas

diferencas existentes entre os colegas de trabalho:

“Fiz formagdo fora da empresa, em particular na area de informatica. Uma das primeiras
formagdes a que fui, durou dez horas, e era acerca de uns computadores, os Amstrad. Era a
aquisicdo de conhecimentos, a satisfagdo pessoal que me motivava... nesta altura, a empresa niao
sabia que eu andava na formacdo. Eu tinha vindo fazer um trabalho, que, para mim, ndo era um

objectivo de vida; a formacao era importante, porque poderia ser util no futuro.”

“[Natureza das relagdes no trabalho] Eu tenho um conceito que ¢ assim... o local de trabalho ¢ o
local de trabalho, as amizades ficam um pouco fora da empresa. Tenho poucos amigos na
empresa. A minha relacdo com os colegas ¢ mais profissional. Dou-me bem com as pessoas,
quando gosto das pessoas; quando ndo gosto, ndo gosto... todos nds temos os nossos dias, ¢ a
nossa forma de estar; temos de aprender a aturar os outros... porque ¢ aqui que passamos a maior

parte da nossa vida”.

As expectativas de desenvolvimento profissional de Rui estruturavam-se, entdo, em
torno da procura de um trabalho que fosse percebido, por si, pelos outros e pela
empresa, como mais qualificado, e da melhoria da sua categoria profissional de
enquadramento (e dos beneficios pecuniarios dai provenientes). Rui procurava, assim,
redefinir o seu estatuto no seio de E,, no quadro do contexto de trabalho que lhe era

proximo e familiar:

“Continuava a fazer o meu trabalho... mas sentia-me injusticado; na altura, como se dizia na
tropa, ‘a antiguidade era um posto’. Gostava do trabalho que fazia, mas s6 era um ‘nivel 5°. Eu
fazia um trabalho administrativo, mas era um trabalho qualificado. Fazia programacao, fazia uns
desenhos... A maior parte das pessoas na empresa tinha a 4* classe, € com o sistema que havia,
tinham progredido na carreira — a maior parte das pessoas com que trabalhava, ganhava muito
mais do que eu... estdivamos numa empresa onde as pessoas, ou eram um nivel 5, ou eram um
chefe de departamento! Em Lisboa, havia todas as evolugdes, em Evora ndo havia...

Consegui subir um pouco, em 1994, de ‘nivel 5’ para ‘nivel 4°, técnico de informatica, que
ainda sou hoje, apesar de ndo estar a desempenhar essa fungdo. So se podia subir para as vagas

que havia; puseram-me como técnico de informatica, mas ndo era essa a fungdo que
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desempenhava — continuei a fazer a mesma coisa, esquemas unifilares em Autocad, tratamento

de informacao estatistica...”

Em virtude do seu reenquadramento profissional como “técnico de informatica”, as
atribuicdes de Rui sofreram uma transformag¢do ao longo do tempo, fruto da
racionalizagdo e das recomposig¢des sucessivas da fun¢do informatica no contexto de E,.
Se, a dada altura, o exercicio adicional da posi¢do de “coordenador de informatica de
zona” (ao qual se associava uma significativa margem de autonomia, prestigio e
reconhecimento inerente a sua implantagdo local) parecia gerar um sentido de adesdo e
identificagdo por parte de Rui, a reorientagdo posterior do ambito da sua intervencao e
da natureza das tarefas por si desempenhadas, primeiro, através da subordinagdo da sua
execugao ao o0rgao de gestdo central dos sistemas de informagao da empresa, e depois,
através da exteriorizagdo do seu posto de trabalho, ao abrigo de um consoércio de
terceirizagdo da informadtica “de terreno” (também referido nos casos de Pedro e de
César), implicou uma reelaboracdo da relagdo que Rui havia estabelecido com o seu

trabalho:

“Como técnico de informatica, tinha de dar apoio aos utilizadores, e aos agentes, numa altura
posterior, aqui na zona de Evora [atribuicdo adicional de coordenador de informética]. No
inicio, era ‘tudo’... desde uma avaria num computador, até a uma pessoa que precisava de
colocar uma virgula num texto... era um pouco de formacdo, as pessoas nao tinham
conhecimentos de informatica... relacionava-me com muitas pessoas, ia a Beja, a Setubal...
Tinha tempos para cumprir: por exemplo, para um agente de cobranga, tinhamos quatro horas
para lhe resolver o problema.

Cheguei a acumular estas duas responsabilidades, mas ndo dava resposta... acabei por passar s6

para as fungdes de técnico de informatica, que desempenhei até ha um ano atras.”

“O apoio local a utilizadores feito pelos técnicos de informatica comegou a ficar limitado a
apoio a equipamentos, sendo o restante assegurado pela empresa de informatica do grupo. O
trabalho passou a ser sempre o mesmo, mas tinha muito trabalho, de ajuda as pessoas... O
objectivo da empresa era que toda a informatica da empresa fosse assegurada pela ‘XYZ’; todo o
trabalho de apoio aos utilizadores seria efectuado pela ‘XYZ’... Chegou a uma altura em que a
‘XYZ’ foi vendida a uma empresa de ‘outsourcing’, € o que se pretendia era que nds fossemos

com a ‘XYZ’. Faria exactamente o mesmo, mas o vinculo a outra empresa ndo era tdo so6lido...”

Na decisdao de recusa de mudanca de empresa, aquando da exteriorizagdo do seu

posto de trabalho, e na reconversdao que lhe sucedeu, Rui privilegiou, de algum modo,
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um sentido conservador de continuidade em relagdo ao que havia herdado, em termos de
evolugdo da actividade desempenhada, e da estabilidade e da solidez que percebia

existir na sua relacdo de emprego em E,:

“Recusei o que me foi proposto, e vim para aqui trabalhar como fiscal, se bem que o que faco ¢
desenhar a rede de MT num sistema de informagdo. Na altura, tive duas alternativas, ou dar
apoio aos agentes de cobranca, na area comercial, no distrito de Evora, ou vir para aqui, numa
continuagdo do que tinha feito (tinha trabalhado com Autocad, conhecia as linhas, os postos de
transformagdo, as redes eléctricas...). A parte comercial fascinava-me, porque era diferente, que
nunca tinha feito... contudo, pensei que me poderia adaptar mais facilmente ao trabalho de
projectista, mais proximo da parte técnica...

O que eu fago actualmente, ¢ o resultado final do trabalho do departamento de Projecto, que tem
de ser carregado no SIT [sistema de informagio], antes de seguir para a Condugdo. E uma
funcdo mais ‘calma’ do que as anteriores... € muito menos desgastante, ¢ mais limitada, mais
mondtona.

(...) Condigdes iguais as oferecidas por E,, pelo lugar que ocupo, ninguém oferecia. Empregos

estaveis, neste momento, em Portugal, ninguém oferece, nem mesmo o Estado...”

Rui apresenta a sua situagdo presente em £, como transitoria ou temporaria, estando
o seu desempenho orientado no sentido de um ajustamento condicional, a médio ou
longo prazo, as condigdes (limitadas) de evolugdo que identifica existirem, para si, na
organizac¢do. Trata-se, novamente, para Rui, da “solu¢do profissional possivel”, no seio
da qual se observa um desinvestimento relativo na esfera do trabalho. Apesar de referir
ndo se sentir realizado no lugar que actualmente ocupa na empresa, revelando deter
aspiracdes de natureza ascensional, do tipo ‘“classical progressive” (Dif, 2004),
manifesta pouca abertura para trabalhar em condi¢des que impliquem mobilidade
geografica sistematica ou continuada, ou polivaléncia funcional. Neste contexto, os
compromissos de natureza familiar sdo apresentados como a justificacdo da necessidade

de efectuar um ajustamento a circunstancia profissional actual:

“Nao me sinto realizado... bem, eu sou uma pessoa eternamente insatisfeita. Podia ter feito
melhor, podia ter sido pior... E muito dificil controlarmos o nosso percurso; noés nio
controlamos as empresas, as oportunidades que existem nas empresas... presentemente, a
empresa quer ter menos funciondrios. Esta € a evolugdo da empresa. H4 cada vez mais fungoes
que estdo a ser feitas por empreiteiros. A tendéncia da empresa é reduzir os funcionarios, e
aumentar os empreiteiros... acho que Evora é uma questdo de tempo, como digo aos meus

colegas... mais uns anos, e terd uma loja, se tiver...
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A perspectiva de emprego, actualmente, ¢ diferente da de ha uns anos atrés... qualquer um de
nés pode ser dispensado da empresa, com indemnizagdes... mesmo com contratos de trabalho
mais solidos... ninguém tem lugar cativo na empresa. Se tiver de mudar, mudo. Nao tenho
problemas em fazer fungdes noutro sitio, num formato temporario. Nao me importo de ir para
outro lado, mas preciso de vir a casa, tenho a minha filha que estd no 12° ano... Uma das
questdes que me fez ndo transitar para a outra empresa era a questdo da familia; o local de
trabalho ndo estava bem definido... era mais facil irmos trabalhar para outro sitio... ¢ dar apoio a
familia, para mim ¢ importante...

Ha pessoas, sem curso académico, que trabalhavam aqui em Evora, e estdo em Lisboa, e sdo
quadros médios — um ‘nivel 2’, logo abaixo dos licenciados —... mas estes lugares estdo
reservados a Lisboa... (...) A E,, sem ser Lisboa, ¢ dificil... algumas pessoas conseguem
trabalhar fora de Lisboa. Lisboa é um local que ndo me agrada — se eu quisesse fazer coisas
diferentes, ser promovido na carreira, tinha de ir para Lisboa. Nas Areas de Rede, ha sempre

uma limitagdo de fungdes...”

Apesar de discernir nas recentes dindmicas de reestruturacdo da empresa e de
racionalizacao do trabalho, um factor de constrangimento significativo a concretizacao
dos seus intuitos de evolugdo profissional, Rui acalenta ainda a esperanca de
desempenhar outras fungdes na organizagdo E,. O desejo de promogdo ¢ revelado de
modo aberto, e a finalizacdo do curso superior de informatica que entretanto iniciou, €
enquadrada como o recurso que poderd viabilizar a concretizagdo dos objectivos
visados. Contudo, a tendéncia de exteriorizacao que Rui alvitra ser o futuro da evolucao
gestiondria da empresa, tende a reforcar e a adensar um sentimento de incerteza,

observavel na forma como Rui posiciona o seu futuro pessoal em E,;:

“Gosto do que fago... ou melhor, gosto de me empenhar no que faco, mesmo que ndo goste
muito... (...) O meu percurso nao ¢ o ideal — comegou logo por nao ter a formacao académica...
Eu estou satisfeito na E); se ndo estivesse satisfeito, se calhar j4 me tinha ido embora... Eu
gostava era de estar na E,, e ocupar outras func¢des... A E, sempre foi uma empresa de
engenheiros; se um dia eu acabar o meu curso, penso que serei ouvido de outra forma... se isso
ndo acontecer, as opgdes que existem sdo piores do que as que tenho agora.

(...) Continuo a ter a expectativa de ter uma promogao... continuo a fazer as minhas formagdes
fora da empresa... (...) Daqui a alguns anos, gostava de continuar a trabalhar na E; ndo sei se
isso € possivel, porque cada vez mais a empresa estd numa perspectiva de ‘dar trabalhos fora’, a

empreiteiros, e reduzir os seus efectivos...”

Como referimos no enquadramento inicial do presente ponto, a orientacdo de Gaspar

face a uma circunstancia de reconversdo profissional, difere das que foram por nos
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apresentadas até este momento; este facto deriva, no essencial, das caracteristicas do
percurso profissional de Gaspar — neste percurso, iniciado na década de 1970 e
constituido através do desempenho de actividades de indole diversa, em sectores de
actividade também eles diferenciados, a relacdo de emprego com a organizagdo E,
surgiu sO6 no inicio da década de 1990, e foi interrompida no periodo compreendido
entre 2001 e 2005, pela ocupacdo de uma posicao de gestdo executiva numa autarquia.
Desta forma, o sentido de pertenca desenvolvido por Gaspar em relacdo a organizagdo
E, ¢é, de certo modo, circunstanciado, ja que a participacdo nas actividades da empresa
nao representa a sua experiéncia de trabalho mais duradoura, emblematica ou formativa,
mas sim, mais uma experiéncia de trabalho, localizavel no contexto da sua histéria
global de emprego — neste ambito, Kirpal (2004b, p. 215) e Brown (2004, p. 256-7)
empregam a designacao “strategic careerist” para descrever este tipo de orientagdo, mais

flexivel e individualizada, face a mudanga de contexto de trabalho.

Gaspar tem 52 anos e ¢ licenciado em Engenharia Electrotécnica. O seu ingresso
“formal” no mercado de trabalho ocorreu durante o periodo de estudos universitarios
que efectuou no Porto, periodo durante o qual acumulou diversas experiéncias laborais,
na area da “preparagdo de instalagdes eléctricas”, em campanhas vinicolas no rio Douro,
junto a sua localidade natal, em Tras-os-Montes, e como professor do 3° ciclo do Ensino
Basico, uma experiéncia breve que ocorreu quando se encontrava no seu ultimo ano de
estudos em engenharia. Na descri¢ao destas experiéncias de tirocinio no universo do
trabalho, Gaspar enfatiza a necessidade de angariar recursos financeiros que
suportassem a sua estadia e os seus estudos no Porto, e apresenta o trabalho como um
valor ético inestimavel, que tem ocupado, ao longo do tempo e de modo invaridvel, uma

posi¢ado central na organizagao da sua vida pessoal e social:

“Quando andava na faculdade, no Porto, aos sabados, dificilmente me encontravam num café,
ou a fazer noitadas... fiz diversos trabalhos de electricidade, de preparagdo de instalagdes
eléctricas — como foi o caso de parte das instalagdes da Igreja de Cedofeita... Tinha necessidade
. , . . .

dele contado’... Como havia poucos recursos financeiros em casa, cheguei a apresentar-me

como voluntario para a Marinha e a Forca Aérea...”

“Eu tenho de me sentir bem na vida, e s6 me consigo sentir bem na vida, se tiver trabalho para
desenvolver. (...) O que eu aspiro é que o trabalho me console. Nunca coloquei grande azafama

no valor que me ¢ depositado na conta... muitas vezes, isto leva-me a ndo pensar em mais nada.
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Como dizem alguns, o trabalho, para mim, ¢ um vicio. Ao envolver-me em determinados tipos
de trabalho, as vezes, ¢ complicado libertar-me dele. Eu diria, como a minha mae ja dizia, ¢ a
minha esposa continua a dizer: ‘eu ndo sei fazer mais nada, que ndo seja trabalhar!” Enquanto
que héa pessoas que dizem que ndo sabem o que hdo-de fazer, eu costumo dizer que nunca
consigo acabar o trabalho que tenho para um determinado dia...

Para mim, num domingo — que ndo ¢ um dia inteiramente dedicado ao 6cio —, se eu tenho uma
actividade (de trabalho), sinto-me menos cansado do que se andar a ‘divagar’ de um lado para o
outro...

Isto, para mim, nasce do sentimento de necessidade que, a data (quando era jovem) se sentia, e

que hoje ndo ¢ menor.”

Apesar de mencionar que, desde a infancia, o universo da electricidade, das
instalacdes e dos processos eléctricos sempre o seduziu, funcionando como um
elemento preponderante na organizacdo dos seus interesses ocupacionais, quando
obteve o seu diploma universitario, Gaspar optou pelo ingresso numa unidade fabril da
area de ceramica, reputada na sua regiao natal, onde lhe tido sido oferecido um cargo de
direccdo. Esta ndo era a Unica opgdo de emprego que aparentemente se encontrava entao
ao seu dispor, dado que Gaspar sabia da abertura de uma “agéncia’” de E,, (organizagdo
analoga, na época) na sua regido natal. A este proposito, deve referir-se o papel
relevante desempenhado pelo capital relacional detido por Gaspar, e por um estilo de
monitorizagdo activa da evolucdo do seu percurso de trabalho e do seu valor no contexto
do mercado de trabalho externo, na moderacdo dos riscos associados a gestdo de uma

historia de trabalho feita de inflexGes e de descontinuidades:

“Quando estava a acabar o curso, tive a informag@o — por aquele que foi o influenciador do meu
gosto pelo electricidade, e € pai de um outro funcionario da E,, que ¢ dirigente no Porto — de que
iria abrir uma agéncia da E, em Mogadouro, ¢ deveria estar atento em relagdo a uma
oportunidade que surgisse...

(...) Quando regressei a Mogadouro, tinha dois caminhos: a cerdmica, e a agéncia da E, que iria
abrir; aceitei a ceramica, na perspectiva de que quando existisse um concurso para a agéncia, em
que me propusesse a cle... Para minha surpresa, quando sai um concurso para a chefia da
agéncia da E,, passado ja meio ano, ja estava na qualidade de director fabril na cerdmica, levo
‘um balde de agua fria’: era um lugar para um bacharel...

Ainda assim, meti os papéis — o meu objectivo era ingressar na electricidade; para mim, a minha

situacdo na ceramica era provisoria, e atendendo a que, na zona de Mogadouro ndo existia mais

95 AL . . 2 . .
As “agéncias” deram origem, num momento posterior, as “unidades de rede”, unidades

operacionais de implantagdo territorial, vocacionadas para o desenvolvimento de intervengdes locais.
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nenhum licenciado em Engenharia Electrotécnica, eu estaria, em principio, em boas condic¢des

para ocupar o lugar.”

Num momento inicial, a oportunidade de trabalho na unidade fabril apresentou-se,
ndo como a solugdo ideal, mas sim como a solug¢do possivel, de cariz transitdrio, tanto
mais que a natureza das atribuicdes da func¢do de direccdo e a amplitude das
responsabilidades dai decorrente, esbocavam um quadro que implicava um esforco
significativo de adapta¢ao. Contudo, Gaspar conseguiu responder as solicitagdes, tendo
trabalhado durante uma década nesta fabrica, acabando por desenvolver uma soélida
relacdo de identificagdo com os produtos ai desenvolvidos, com a necessidade de
melhoria continua dos processos de produgao, e com o papel profissional que era por si

desempenhado.

A mengao a qualidade e a diferenciacdao do seu desempenho na “ceramica” revela o

grau da sua adesdo as atribuicdes profissionais que ai assumiu:

“Quando estava a terminar a licenciatura, alguém da zona de Mogadouro, que trabalhava numa
empresa na area da construgao civil, fala com os meus pais, sabendo que eu estava a terminar o
curso, dizendo que necessitava de um engenheiro, e perguntando se eu estaria interessado em
trabalhar para essa empresa. Nao percebia para que queriam um engenheiro electrotécnico na
construcdo civil, mas vim a saber, depois, que o lugar era para a direc¢do de uma unidade fabril
de ceramica, a maior do distrito de Braganca, sediada no Mogadouro. Fiquei algo aflito... ndo
sabia nada acerca de fazer tijolo... ¢ ainda por cima para um cargo de direc¢do! Acabei por
aceitar o convite, depois de conhecer a fabrica — verifiquei que uma cerdmica, apesar de fazer
tijolo, tinha muita maquinaria eléctrica; s6 em termos de motores principais, o nimero
ultrapassava as duas centenas!

(...) Trabalhei dez anos na ceramica, desde 1981 a 1990. Estava na ceramica de ‘pedra e cal’;
tinha a obrigacdo de dinamizar aquilo, de forma a que melhorasse... Porque ¢ que eu me sentia
motivado? Quando entrei para a cerdmica, a produgdo era, em média, de 90 toneladas de
material por dia. Com os estudos que fiz internamente, e com o que apurei no exterior, cheguei a
conclusdo que, para haver uma produg@o maior, teriam de ser feitos alguns investimentos (8000
contos), nomeadamente em relagdo a automatizagdo do sistema de secagem do material. Lancei
o desafio a administragdo. Garanti que, ao fim do primeiro més, apds o investimento, seriam
atingidas 130 toneladas por dia, ao fim do segundo més, 140 toneladas e ao fim do terceiro més,

160 toneladas.”
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A tonica colocada na aprendizagem informal e auto-regulada (do tipo “‘just-in-
time”), e a correlativa secundarizagdo da formagdo facultada pela entidade
empregadora, define, de algum modo, a orientacdo de Gaspar face a aprendizagem em
contexto de trabalho. O caso da sua experiéncia na “ceramica” nao foi uma excepgao:
“Na cerdmica, basicamente estudei por mim proprio. Mal fui admitido para a firma,
corri as livrarias do Porto a procura de livros que falassem de ceramica, la encontrei
um livro em espanhol, que fazia referéncia a coisas que tinha visto na fabrica”. Apesar
de se referir a fabrica de ceramica como um contexto de trabalho em relacdo ao qual
desenvolveu, ao longo de uma década, um forte sentido de pertenga, no inicio da década
de 1990, Gaspar teve a oportunidade de assumir o lugar na “agéncia” de E,, para o qual
j& havia concorrido — a percep¢do de incremento da estabilidade das condicdes de

trabalho influenciou de modo decisivo a decisdo tomada:

“Tinha um apego a cerdmica, que era uma ‘casa’ para mim (ja tinha entrado para a sociedade...),
apesar de ter salarios em atraso (ao fim do 8°, 9° ano, a fabrica estava com graves problemas
financeiros, eu tinha meses de salarios em atraso)... (...) em particular, agradaram-me as
condigdes sociais (na ceramica, ficava-se pela Seguranca Social), e o facto de que, ao final de
cada més, o valor que me era adstrito me era colocado na conta, o que ndo acontecia na
cerdmica ha muito tempo. Tinham passado 10 anos, 10 anos de vida de casado onde tive varios
percalgos... a seguranga pesou na decisao.

A minha admissdo na E, teve lugar em 1 de Julho de 1991; fiquei como assessor na fabrica, aos
sabados. No primeiro ano, estive a acompanhar os trabalhos do chefe de agéncia que ainda
estava em funcdes; assumi o lugar de ‘alma e coracdo’, ao ponto de ter estado 10 anos a chefiar

a agéncia em Mogadouro, de 1991 a 2001.”

Esta mudanga de dominio da intervengdo profissional, ¢ a assumpg¢ao de um lugar
de coordenacao da actividade de uma unidade operacional da entdo empresa nacional de
electricidade, coincidiu com o inicio do periodo da sua reestruturagdo organizacional e
tecnologica, na qual Gaspar interveio em sucessivas iniciativas de mudanga de
organizacdo das “formas de trabalho”, como ¢ por si reportado. Gaspar desenvolveu, a
imagem do que havia sucedido na unidade fabril de ceramica, uma relagcdo de forte
afinidade com a empresa E,, e, em particular, com a sua unidade organizacional de
enquadramento, o dominio de pertenga e referéncia que ¢ por si privilegiado, adaptando-

se ao exercicio dos papéis profissionais sucessivamente atribuidos pela organizagao:
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“O trabalho que fiz na agéncia foi, para mim, sempre desafiante — tinha cinco concelhos a meu
encargo —, e, ainda hoje me identifico de tal forma como o que fiz, que alguns procedimentos
que existem hoje nas unidades de rede me causam alguma tristeza.

Nestes dez anos, houve cortes e outras atribuicdes — a parte da agéncia que era do sector
comercial passou para o sector comercial da empresa; apanhei toda a renovagdo do sector
comercial da empresa, com a implementagdo do sistema de gestdo comercial, a transformagéo
do SIRED (da parte técnica)...

Se senti um esvaziamento? N&o, ndo... ... houve, fundamentalmente, outras formas de trabalho.”

No seu registo de experiéncia do trabalho e da sua recomposi¢do, a posi¢do de
Gaspar ¢, antes de tudo, de evolu¢do e de constitui¢do de afinidades selectivas que
parecem marcar a vida relacional; no dominio das relagdes interpessoais, o superior
hierarquico ocupa um lugar relevante, sendo dele esperado apoio e atengao na “aventura
do movimento”. O trabalho ¢ valorizado por Gaspar, nestes termos, como um lugar de
evolucdo pessoal, situado num vasto conjunto de redes interpessoais. O estatuto e a
carreira sdo vistos mais como instrumentos de estratégias evolutivas pessoais, do que
como formas de defesa colectiva. Gaspar contextualiza assim a sua relagdo com a

mudanga:

“O meu ‘velho esquema’ em relagdo a mudanga funciona sempre da mesma maneira: crio um
certo impasse no momento em que ddao a noticia [da mudanga]; ha um periodo de
reconsideragdo... enfim... entre o dever e o haver, em termos globais...

Eu gosto da luta! Sigo sempre o mesmo principio: nunca entrar em transe, porque me falta
algum elemento... procuro uma paz de espirito, um estado de confianga... as coisas, no momento

certo, hao-de aparecer.”

Como ¢ observado por Sainsaulieu (1988), a valorizagdo das afinidades encontra-se
em trabalhadores cujo percurso ¢ caracterizado por uma mobilidade organizacional
reforgada pela flexibilidade funcional, em relacdo ao meio de origem. Neste quadro,
onde situacdoes de mobilidade profissional originam evolugdes sociais aceleradas, o
individuo deve compensar a perda dos seus anteriores grupos de identificagdo, com
outras formas de adesdo as relagdes interpessoais onde se vive a sua promog¢ao. O “actor
de si” emerge neste contexto, associado a situagdes de mobilidade e de promocgdo
técnica e hierarquica (Sainsaulieu et al., 1995) — o sujeito investe as suas energias
pessoais na conquista de integracao social e organizacional, e na procura de visibilidade

e reconhecimento do seu contributo enquanto profissional.
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Quando lhe foi apresentado um convite para o exercicio de um cargo de gestao
autarquica, Gaspar, que era uma figura activa no ambito da intervencao politica local,
procurou apoio junto da sua chefia para a “aventura do movimento” que lhe fora
apresentada. Tratava-se de uma fungdao que Gaspar acabou por ocupar durante quatro
anos (em regime de requisicdo de servigo), assegurado que estava o suporte que

permitiria o seu retorno seguro a E:

“Em 2001, recebi um convite para integrar uma lista, em segundo lugar, para a Camara
Municipal de Mogadouro, que acabou por vencer as elei¢des. No periodo em que estive na E,,
ainda estava parcialmente activo como vogal da Assembleia... Sai da £, com o aval do chefe de
Centro, ¢ integrei o executivo do ultimo mandato. Assumi este lugar politico, porque gosto
muito da minha terra, e tenho um conceito muito claro de evolugdo e de trabalho. A minha
perspectiva era a criagdo de uma forma diferente de crescimento municipal.

(...) Em relagdo ao meu retorno... ... eu costumo dizer que ja tenho 52 anos, sou um dos mais
velhos ao nivel das unidades de rede na regido de Braganca; procurei falar estrategicamente com
alguém que sabia que me podia informar acerca das mudangas que tinham ocorrido na empresa,
das perspectivas que existiam em relagdo a minha pessoa... foi-me referido este lugar em Vila
Real, o lugar que ocupo hoje, um trabalho que ndo me era estranho, porque ja o tinha apanhado
como chefe da agéncia em Mogadouro: a dinamica das contagens, das ordens de servigo, do

contacto com os empreiteiros, para mim nao era nova.”

A percepcdo de familiaridade e de continuidade no ambito das atribui¢des e das
actividades de trabalho, desempenhou um papel importante na adaptagdo ao contexto de
trabalho onde Gaspar onde foi reinserido, no momento do retorno a E,, no ambito de
uma reconversao funcional que decorreu de um processo “voluntdrio” de mobilidade

externa.

Gaspar sublinha a importancia do que tem aprendido com os outros, desde entdo, a
sua abertura para a partilha e a aquisi¢ao de conhecimento, € a autonomia que possui
para redefinir regras e procedimentos de trabalho, um aspecto que valoriza e com o qual
se identifica de modo particular. A manutencdo desta margem de autonomia e
responsabilidade operacional, decorrente da sua atribuicdo formal actual de
“coordenador de grupo de actividade” (andloga ao papel de “team leader”), a posi¢ao
mais baixa de chefia superior na actual estrutura de escalonamento hierarquico de E,,
possibilita que Gaspar ainda se sinta e se apresente como um actor “de corpo inteiro” na

organizacdo, ndo referindo que tenham existido “perdas” (no sentido subjectivo) em
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relagdo as disposi¢des herdadas, e aos objectivos de evolucdo profissional por si

visados.

Como fizémos referéncia, a orientagdo de Gaspar em relag¢do a organizacdo £, ndo €

13 b b b 2 (13 bV b 2
aquela que se pode encontrar num “carreirista tradicional” (“traditional careerist”, no
original) (Dif, 2004), que, ao abrigo de uma relacdo de emprego duradoura estabelecida
com uma dada organizagdo, projecta os seus objectivos de evolucdo a luz das

oportunidades que reconhece existirem “na casa’; ao invés, a orientagdo de Gaspar em

\

relacdo a mudanga de contexto de trabalho ¢ mais flexivel, e caracteriza-se pela

capacidade de reinvestimento em novos grupos ou referenciais de identificacdo social:

“Entrei para aqui a 27 de Outubro de 2005: puseram-me um computador, com sistemas novos
(tinha saido da E,, no momento da transi¢do para estes sistemas SAP)... fui apalpando, pedi
explicagdes a colegas acerca do funcionamento dos sistemas... desde a primeira hora, o pessoal
do grupo de actividade das ordens de servigo, que é com quem eu trabalho, predispds-se a
ajudar, facultou toda a documentacdo disponivel sobre a matéria.

(...) O trabalho que fago hoje ndo ¢ menos desafiante; ¢, fundamentalmente, uma actividade de
trabalho em grupo, que depende, em parte, de um sector interno da empresa, € uma outra grande
parte, depende dos prestadores de servicos que estdo no exterior. O que inicialmente me custou
algo mais, foi conseguir entender as coordenadas geograficas que estava a ocupar. Conhego o
distrito de Braganga, até de forma mental, o que ¢ fundamental para gerir e melhorar itinerarios
para o pessoal que esta na rua a fazer as leituras — que ¢ a atribui¢do que tenho agora. Agora,
tenho Vila Real e parte do distrito de Viseu.

(...) Actualmente, tenho mais efeitos [papel] de coordenagdo, do que propriamente técnico. Fago
a interligacdo de véarias equipas: a equipa que gere as ordens de servicos a prestadores de
servigos externos, a equipa que efectua o controlo das leituras, dos equipamentos, da
coordenacdo do trabalho de nove leitores. Nao tive dificuldades de adaptacdo, porque ja na
agéncia, tinha a parte comercial; aqui o contacto com o cliente ndo ¢ directo, a minha funcdo é
mais de controlo.

Neste momento, ndo tenho menos trabalho; foi-me dito, ao inicio, que este ndo era um servigo
facil... quando peguei no servigo, verifiquei que tinha havido um retrocesso, em relagdo ao que
eu conhecia. (...) Ainda ndo tive hipdtese de reorganizar este servico como pretendo — tenho
espaco para isso. Aqui, a minha tarefa primeira é reorganizar o servico, detectar o que ¢ feito, e
o que ¢ mal feito, de forma que todo o servigo de leituras se faca a 100% (o que ¢ uma utopia),
ou seja, que todos os clientes sejam lidos quando entram no ciclo de leitura. A partir daqui, de

médias mensais de 50% de leituras, passaimos para 70% de leituras.”
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Gaspar considera que o lugar que actualmente ocupa em E, ¢ adequado, nio
existindo um desfasamento ou um conflito entre o papel que a empresa lhe atribuiu, e o
papel que reivindica para si proprio; ainda assim, Gaspar refere que ndo se identifica
com o facto da sua ocupagdo actual implicar muito “trabalho de gabinete”, e de
constatar que se trata de uma posi¢ao que, a seu ver, nao ¢ suficientemente valorizada

pela organizagdo:

“Desde que vim para este servigo, o facto de estar encerrado num gabinete, para mim ja ‘mexe’.
Eu ndo sou homem de estar sentado a uma mesa. Posso estar aqui sentado, a pensar como ¢ que
sdo as coisas, mas, de seguida, eu tenho de ter a hipétese de ir para o exterior. E importante que
[o trabalho] tenha uma vertente de relacionamento interpessoal — sendo sinto-me um bocado
acanhado... —, ¢ uma componente tecnoldgica. A relagdo ¢ importante, porque eu ndo gosto de
trabalhar para mim, mas sim, para os outros. Passar uma vida inteira fechado num gabinete
somente a pensar, sem saber quem € o destinatario... ndo consigo ter o desempenho que tenho,

quando conhego o destinatario, e refinamos juntos o trabalho feito.”

“Julgo que quem tomou a decisdo da minha readmissdo para este lugar, ndo tinha o
conhecimento pleno em relagdo ao servi¢o que aqui existia. Com a pressdo que tem existido ao
nivel das leituras, se a equipa nacional (de leituras) ndo existisse, eu provavelmente estaria numa
posicao bem diferente.

Ao nivel da Area de Rede, este é considerado um trabalho menor.”

Gaspar estrutura o0s seus projectos profissionais futuros em torno do
desenvolvimento e da consolidacdo de um percurso interno em £,, um percurso que €
percebido como finito, € cujos contornos se encontram constrangidos pelo facto de
perceber que, no contexto organizacional imediato, as oportunidades de evolu¢dao nao
abundam; os objectivos ndo sdo ancorados, de modo inequivoco e definitivo, na ideia
de uma promogao, de angariagdo de um estatuto profissional mais elevado, mas sim na
necessidade (e na procura) de reconhecimento do seu contributo para a evolugdo de E,.
Gaspar retoma, deste modo, a ideia do trabalho como origem ou fonte de evolugdo

pessoal, do que ¢ por si designado de “consolo”:

“Se espero ser promovido? A questdo da auto-estima e do bem-estar nunca foi alheia ao ser
humano... entendo que no espago que, neste momento, tenho & minha frente, e dentro da Area de
Rede, a oportunidade de progressdo ndo ¢ grande: as carreiras técnicas sdo mais ou menos
equiparadas; em termos de posicionamento na tabela, ja estou... enfim, para cima de meio. Se

houver um novo desafio, ¢ se a empresa entender que eu tenho capacidade para ir para 14, eu
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estou nesse desafio, independentemente de serem contadores, ou outro servigo qualquer... Se
existir uma proposta de emprego relacionada, de alguma forma, com E|, nio poderei dizer que
nao, porque institucionalmente tenho alguma obrigagdo de responder ao desafio. Se for uma
proposta de instituicdo de fora do grupo, atendendo ao meu percurso, ao meu objectivo de
trabalhar na electricidade, ao facto da E,, no sector da distribui¢do, ter sido de certo modo a
empresa onde eu vi realizadas as minhas aspiragdes como técnico, e ao tempo que me resta de

vida activa, ndo sei se valera a pena fazer um novo ciclo de trabalho numa outra entidade.”

“Passar de 90 toneladas de produgdo para 260 toneladas... passar de uma situagdo em que o
pessoal ndo tinha formagdo no Mogadouro, para uma situagdo em que o pessoal tem uma
formacdo acima do normal para uma Unidade de Rede; aqui, o que tenho procurado ¢é que toda a
informagdo que me chega, e que ¢ 1til para o pessoal com quem trabalho, ndo fique por aqui.
Isto para mim € que conta. Se a Administragdo reconhecer este esforco, € me quiser puxar um

bocadinho mais acima, ca estarei para agradecer.”

Como ¢ ilustrado por Dubar (1997, 1998), numa época onde a promogdo pela
ascensao hierdrquica ¢ menos frequente que nos tempos de expansdo econdmica, a
definicdo dos individuos concretiza-se por um conjunto heterogéneo de percursos e de
novas experiéncias de mobilidade. O percurso de Gaspar ¢ densamente povoado por
afinidades e por uma desenvolta “cultura de negociagdo”, propria de um quadro
subalterno, cuja experiéncia das relagdes de trabalho supde uma dupla integragdo no
grupo dos pares € na empresa, de modo a suportar a posi¢cdo “tampao” entre a base e o
topo — esta “cultura da negociagdo”, aquela onde se sublinham as relagdes sobre os
debates com os colegas e com os superiores hierdrquicos, ¢ onde a defini¢ao de si se
efectua mais por oposi¢do aos outros do que por imitagdo, surge nas situacdes de
trabalho onde o individuo experimenta a atribuicdo de responsabilidades, por via da
profissdo ou do seu posicionamento hierarquico na organizagdo (Sainsaulieu et al.,

1995).

2.2.2. Do desenvolvimento profissional truncado, a prevaléncia do sentimento de

perda e de respostas de ajustamento condicional.

Um dos primeiros resultados da implementacao de medidas de racionalizagao e de
reestruturacdo empresarial, pode ser encontrado ao nivel das possibilidades de
promocdo e evolugdo profissional que uma anterior disposi¢do de crescimento

empresarial parecia prometer. As perspectivas de desenvolvimento e de integragdo
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personalizada e, em geral, o desejo de ser reconhecido como actor “de corpo inteiro”
nas situacdes de trabalho, tende, de algum modo, a ser frustrado, num quadro de

redimensionamento e de retraccdo das estruturas organizacionais.

De acordo com a avaliagdo efectuada pelos cinco trabalhadores de E, por nos
entrevistados, cujo percurso profissional interno na empresa ¢ marcado, de algum modo,
pelo condicionamento estrutural das oportunidades de evolucdo profissional, o impacto
desta disposicao ¢ diverso, prevalecendo, num computo geral, o sentimento de perda
subjectiva; a ideia de um “actor de si” (Sainsaulieu, 1988), aquele que organiza os seus
investimentos laborais para obter um reconhecimento do seu desenvolvimento pessoal,
¢ ainda admissivel, mas os seus pontos de aplicacdo ja ndo convergem, de modo tdo

univoco como ocorria outrora, para a busca de uma promocao vertical.

A experiéncia de decepgao por falta de futuro, de oportunidades e de realizagdes
pessoais no contexto de trabalho, obriga a equacionar a hipdtese do retraimento, do
acantonamento e¢ da modificagdo da implicacdo e das respostas de identificagdo
elaboradas por estes individuos. Como ¢ indicado por Goldfinger (2002), uma das
alternativas para as insuficiéncias de constru¢do de futuro no e pelo trabalho passa,
provavelmente, por um novo equilibrio entre as actividades de trabalho e o tempo de
“extra-trabalho”; o “actor de si” pode negociar, deste modo, um desinvestimento
relativo do seu envolvimento profissional, empenhando-se noutros dominios de
actividade, onde pode encontrar realizagdo e reconhecimento. Trata-se de pensar o
investimento no trabalho, ndo como uma fatalidade, mas sim como o resultado de uma
escolha de qualidade de vida; como ¢ exemplificado por Sainsaulieu et al. (1995),
muitos quadros da empresa nacional de electricidade francesa, declinaram, no decurso
da década de 1980, as solicitagdes de mobilidade que lhes foram propostas, de forma a

conservar o reconhecimento e a implantagdo local que edificaram ao longo do tempo.

Num outro sentido, se a promogao ¢ a mobilidade vertical se apresenta como um
dispositivo menos admissivel de integracdo organizacional dos trabalhadores, no
contexto da mobilidade funcional, geogréfica e inter-empresas desenha-se um conjunto
de novas vias de investimento dos individuos no trabalho — a conservagdo do emprego
pode associar-se, nestes termos, a mudancas de estabelecimento, de regido, de funcao, e

mesmo a fases de expatriagdo. Na resposta a intensificacdo da pressdo econdmica, da
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ditadura do mercado, e as consequéncias da telematica, da robdtica e da bur6tica sobre o
trabalho e a organizagdo, empresas como £, sdo obrigadas a contar com a capacidade de

adaptagdo e de ajustamento dos seus trabalhadores.

Joaquim, Estevado, Paulo, David e Edgar ttm em comum o facto de viverem um
bloqueio das aspiragdes profissionais que tinham projectado poder concretizar na
organizagdo E,; sdo trabalhadores qualificados, quadros superiores e “team leaders”,
que conheceram ao longo da fase inicial do seu percurso de trabalho em E,, uma
evolugcdo das diferentes dimensdes da relagdo salarial, uma (esperada ou visada)
ascensdo vertical e o correlativo alargamento do espectro de atribuicdes e
responsabilidades, e que, num contexto de reestruturagdo empresarial, viram os seus
objectivos de evolugdo serem elididos ou truncados. De um modo geral, a experiéncia
subjectiva da mudanga organizada por estes individuos cristaliza-se em torno da
transformagao de uma relagdo de identificagdo (prévia) com a empresa e as atribui¢cdes
funcionais, numa situagdo de ajustamento condicional ao conflito gerado pelas novas
disposi¢des de trabalho, a vivéncia de estagnagdo e a prevaléncia do sentimento de
perda subjectiva; um ajustamento a curto prazo, no caso de Joaquim e de Edgar, mais
novos e com um percurso de trabalho mais breve em E,, ¢ um ajustamento a longo

prazo, no caso de Estevao, Paulo e David.

Os percursos de Estevao, Paulo e David, e, em particular, a evolugdo historica dos
seus enquadramentos funcionais na estrutura organica da empresa E,, efectuada no seio
de orgdos, gabinetes ou departamentos de “staff” afectos a actividades de suporte
administrativo e gestiondario, apresentam algumas (importantes) homologias formais. Ao
longo das suas historias de trabalho em E,, de duragdo significativa (mais de duas
décadas) e relevante efeito na constituicilo do seu “sentido de si” enquanto
trabalhadores, Estevao, Paulo ¢ David desenvolveram uma relagdo de forte
compromisso e afinidade com a empresa, esperando em troca, continuidade e
estabilidade das condi¢des de trabalho, e o acesso a oportunidades significativas de

mobilidade vertical.

Estevado tem 52 anos, trabalha na organizacdo E, desde o inicio da década de 1980, e
apresenta um percurso de formacgdo e aprendizagem formal associado ao dominio

ocupacional em torno do qual se tem estruturado a totalidade do seu percurso
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profissional — o dominio contabilistico e financeiro. Apés um periodo inicial de
integracao no mercado de trabalho, no p6s-25 de Abril, marcado por varias tentativas de
adaptacdo as condicdes de oferta de emprego entdo existentes, € pelo exercicio
correlativo de fungdes entendidas como solucdes passageiras ou temporarias, Estevao
integrou a empresa £, (organizac¢do analoga), em 1983, na sua regido natal, onde para si
era importante angariar emprego. A questdo da estabilidade das condi¢des de trabalho e
das oportunidades de evolucdo (por via da promog¢ao “vertical”’) que Estevao percebeu
que existiam em FE,, desempenhou um papel preponderante na sua integra¢do na
organizacdo, na aceitacdo dos papéis profissionais que lhe foram atribuidos, e na

defini¢do do campo das suas expectativas de desenvolvimento profissional interno:

“No inicio, trabalhava numa cooperativa como contabilista, e ia procurando outra coisa... sentia
que ali ndo era o meu futuro. (...) Ser professor foi uma coisa que me surgiu... professor de
Matematica... sabia que ndo era o meu futuro, que era uma coisa temporaria; na altura, havia
falta de professores... dei aulas de 1980 a 1982. Gostei da experiéncia. Mas sabia que era
temporario... na altura, havia o quadro de professores provisorios: eu era do quadro provisorio.
E continuei a colaborar com a cooperativa — o meu horario permitia isso — até que arranjassem
alguém que me substituisse...

No fim do ano lectivo de 1982, em Setembro, fui trabalhar para um gabinete de contabilidade, a
tempo inteiro. Estava mais ligado & minha 4rea. As aulas nunca me deram muita satisfagdo... era
uma situagdo derivada do mercado de trabalho...

(...) Ingressei na E, em Janeiro de 1983, a tempo inteiro — vim para a E, ‘de alma e coracdo’. (...)
Conhecia a empresa, mas ndo sabia bem o que fazia — quem distribuia electricidade aqui na
altura, era a Federagdo de Municipios de Faro. Agradou-me a proposta; na altura, em temos de
perspectivas profissionais, era bom trabalhar numa empresa nacional. Era o factor evolugdo, o
factor estabilidade... eu ndo tinha tido estabilidade nenhuma; as condigées de remuneracao, de
apoio social também me agradavam... e também me agradou o que vinha fazer. (...) Eu estava no
departamento administrativo, na area da contabilidade... as minhas perspectivas foram sempre
chegar a responsavel do departamento administrativo. Havia, na altura, uma pessoa que tinha
vindo da cdmara: uma das condi¢des que as cdmaras punham para serem integradas na E,, era
que os melhores lugares fossem ocupados por eles... eu, na altura, era bacharel, a pessoa que eu
sabia que vinha para o lugar de responsavel era licenciada; no Algarve, a minha aspiragdo era
ocupar o lugar de responsavel administrativo no centro de distribui¢do... como eu ndo queria sair
do Algarve, tinha de esperar que essa pessoa se reformasse... demorou de 1983 a 1998. Neste

periodo, estive sempre na mesma fungdo.”

Como ¢ mencionado por Estevao, inicialmente, o sentido de evolugdo das suas

atribuicdes funcionais e¢ do seu dominio de intervengdo caracterizou-se pela
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continuidade e pela estabilidade, existindo, contudo, a possibilidade concreta (mas
remota) de Estevdo aceder a uma funcdo de chefia, o que alargaria, no sentido do que
era por si desejado, o alcance da sua intervengdo no departamento onde estava inserido.
Ao longo do tempo, Estevao consolidou uma relagdo de estreita identificacdo com a
empresa, €, em particular, com a sua unidade organizacional de enquadramento, o lugar
de projeccdo da sua evolugdo futura; no dominio contabilistico e administrativo,
verificou-se em E,, um forte impacto da inovagdo organizacional e tecnologica no
conteudo das actividades desempenhadas, e, neste contexto, a mencdo de Estevao a
qualidade e a diferenciacao do seu desempenho figura como epitome do seu sentimento

de pertenca e implicacdo organizacional:

“Nesse periodo [1983 a 1998], mudou muita coisa em termos tecnolégicos. A organizagdo
contabilistica era toda feita manualmente; os papéis iam todos para Lisboa, para os servigos
centrais... aquilo dava muitos erros de créditos e débitos; em 1988, foram comprados uns
terminais electronicos, onde se carregava a informacdo, que era processada centralmente, e
posteriormente era conferida numas listas que me enviavam em papel zebra; a informatica
obrigou a modificar os planos de contas, a organizacdo contabilistica, a informag@o que todos os
outros departamentos enviavam para o departamento de contabilidade. Nesse tempo, havia
muito trabalho de electrificacdo rural... os armazéns tinham muito movimento, entradas e saidas
de material; era tudo feito a mao, e depois introduzido em maquinas de cartdes perfurados.
Havia muitos erros: tinha duas ou trés pessoas a trabalhar para mim, s6 a corrigir erros e
anomalias. Eram dias e dias passados numa ‘algazarra’, digamos... s a corrigir anomalias...
outro momento importante de transformagdo foi em 1991. Um dos grandes fornecedores de
informag@o da contabilidade era a area comercial. Em 1991, deu-se uma revolugdo ao nivel da
gestdo comercial, com o sistema SEGEC. A informacao relativa a clientes, naquela altura, era
toda trabalhada manualmente... havia quatro ou cinco escriturarios s6 a contabilizar, 4 mao, a

parte comercial.”

“Em 19835, foi criada a sede do centro de distribuicao Algarve, em 1985. J4 vivia em Faro. Teve,
entdo, de se criar toda a contabilidade do centro de distribui¢do... o centro de distribui¢do era
como uma empresa dentro de outra empresa; foi um trabalho muito aliciante... foram dos meus
melhores anos nesta empresa, em termos profissionais: ajudei a criar uma coisa importante
dentro da E,, toda a organiza¢do administrativa, logistica... eu ajudei a criar toda a estrutura E,,

aqui no Algarve.”

As implicagdes da assumpc¢do de um lugar de chefia sdo “naturalizadas” por

Estevao, em funcdo da sua ancoragem na crenca de que estava a viver a desejada
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“carreira em progressao”’; tratava-se de uma evolugdo visada por Estevao, e a percepgao
de continuidade nos conteudos de trabalho, por um lado, e a familiaridade das areas de
interven¢do, por outro lado, facilitaram a sua adaptag@o ao exercicio do papel de chefia
(departamental). Contudo, em virtude das iniciativas de terceirizagao de actividades e da
recomposi¢do de estruturas organizacionais de E,, as atribuicdes de chefia de Estevado
rapidamente foram decompostas, no sentido da restricio do seu alcance e da sua

amplitude.

A resposta elaborada por Estevdo a esta mudanca enquadra-o como um
“conservador activo”, um “legalista”, empregando os termos de Alter (1990, 1996), um
trabalhador que se define pela sua capacidade de resposta as actividades desenvolvidas
pelos que lhes foram precedentes; trata-se de um tipo de trabalhador que nunca se
apresenta contra a inovagao ¢ a transformag¢ao, mas sim contra a subversao do sistema
social ja alicer¢ado sobre responsabilidades hierarquicas e ocupagdes conhecidas. A sua
resposta face a inovagdo estd orientada para a reabsor¢do da desordem, para a

banalizacdo da inovacdo, englobando-a em fung¢des € numa ordem racional aceitavel:

“Em 1998, o meu colega foi para a reforma, e referiu que me fosse preparando, porque aquele
lugar era para mim... s6 que naquela altura, j& se sabia que ia haver mudancas; assumi o lugar,
comecei a ‘comandar o barco’, mas ndo em termos formais. Em 2000, depois de ser criada a
Area de Rede Algarve, e com a criagdo de um Nicleo de Gestio — onde ficou tudo o que ndo era
técnico na Area de Rede —, assumi outro papel, um cargo de chefia do Nucleo de Gestdo.
Quando vim para o Nucleo de Gestdo, em 2000, j4 dominava as areas todas da parte
administrativa: a tesouraria, a logistica, a contabilidade, o trabalho, os armazéns... A unica coisa
nova foi assumir o comando... O papel de chefia ndo era novo. Ja conhecia as 50 pessoas que
chefiei em 2000. Na contabilidade, também ja tinha coordenado 15 pessoas.

A contabilidade foi esvaziada e centralizada em Lisboa; em 2002, foi criada a empresa “7Z” no
grupo, o que teve impacto na minha actividade — houve mais actividades que foram ai
centralizadas. Em 2004, o Nucleo de Gestdo acabou e foi criado o Apoio Geral, onde estou
actualmente... as minhas fungdes nos ultimos anos foram-se... ndo diria degradando... mas, a sua
importancia... ¢ como ‘o dia e a noite’!... transmito esta impressdo aos meus superiores, sem
problema nenhum... ¢ a vida!

A minha carreira estagnou, desde 2002. Tenho colegas dessa altura, que neste momento ja
tiveram grandes progressdes... ha cinco anos que estou no meu nivel. As minhas fungdes sao

cada vez menos importantes...”
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Em relacdo a forma como avalia a evolucao dos papéis por si desempenhados
no seio de E,, para Estevdo, a expressdo de um sentido de perda e de esvaziamento
¢ inevitavel; em particular, Estevdo considera que possui conhecimentos que nao
aplica no ambito das suas fun¢des actuais, e afirma, de modo claro, que a sua
relacdo de identificacdo com o trabalho e a empresa se tem vindo a degradar, no
contexto de um esfor¢o de ajustamento a dissonancia e ao conflito gerado pelo que
entende ser uma regressao continuada do escopo das suas atribui¢des, em termos de
autonomia, participagdo € particdo de responsabilidades. Na afericdo da sua
situagdo presente, a influéncia das disposi¢cdes herdadas ¢ gerida no ambito de um
estilo passivo de monitorizagdo do desempenho profissional, de baixa propensao
para a assumpgdo de riscos, que Estevdo associa a caracteristicas que lhe sdo

intrinsecas:

“Fui responsavel por montar uma engrenagem de contabilidade aqui no Algarve; de seguida, fui
responsavel por um conjunto de servigos que apoiavam uma Area de Rede, que tinham de
funcionar todos os dias... eu era ‘a locomotiva de um comboio que fazia andar outros
comboios’. Hoje, ndo ha nada disto.

Falam que vai haver uma nova reestruturagdo. Sinto que a tendéncia é para se esvaziar cada vez
mais. Eu vou gerindo o dia-a-dia; neste momento, ainda tenho um conjunto de tarefas e um
conjunto de pessoas... apesar de serem tarefas menores, que ndo implicam os conhecimentos e o
know-how que eu tenho... podia contribuir mais alguma coisa. Agora, ja ndo sou chefe, sou
coordenador... Ha dez anos, era responsavel por muito mais coisas...

Gostava que me dessem mais responsabilidade e autonomia; que me pedissem contas € que eu
prestasse contas. Enquanto a E, me pagar o meu ordenado, eu também me sinto bem, se
contribuir para a organizacdo. Ainda tenho algumas coisas que me realizam, mas sinto que sou
cada vez menos chamado... ndo tem nada a ver com o que era hé seis ou dez anos atrés.

Fui interiorizando as mudangas... eu sou uma pessoa que ‘encaixa’ bem as mudangas, ¢ também
ja estou numa idade... se fosse ha 10, 15 anos, seria mais dificil...

Neste momento, ndo sinto que haja margem para uma progressao...”

No caso de quadros “bloqueados” ou de trabalhadores confinados a uma forte
especializacao de atribuigdes e de (lentas) fileiras de promog¢do por antiguidade, as
relagdes estabelecidas pelos sujeitos sdo marcadas por uma dificuldade em revelar as
diferencas interpessoais, € por uma espécie de identificacdo necessaria a massa dos
“iguais”, as regras formais do trabalho e as estruturas oficiais da autoridade. Como ¢

mencionado por Estevao, “(...) neste momento, as pessoas ‘reconhecem-me’ menos do
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que ha uns anos...”. Estevao elaborou uma resposta de ajustamento a longo prazo a uma
circunstancia de trabalho que, nos seus termos, “ndo o reconhece”; neste contexto, £, €
apresentada como a empresa onde se definiu como técnico e obteve um dado estatuto
social. O pretérito ¢ o tempo verbal que Estevdo emprega para designar a relagdo de
identificagdo estruturada com a organizagdo E,, uma rela¢do cujos contornos iniciais,
referentes a uma certa “época dourada”, se tém vindo a esbater num contexto
“nebuloso” de reestruturacdo empresarial, no seio da qual, para Estevdo, as
oportunidades de referenciagdao do sentido de pertenca e de defini¢ao pessoal tém vindo

a sofrer uma erosao significativa:

“Neste momento, estou na £, porque quero. Houve uma época em que pensei deixar a empresa.
Neste momento, continuo aqui, apesar de existir ‘uma grande neblina’ & minha volta, porque
continuo a achar que é uma empresa onde vale a pena estar... tenho o privilégio de falar com
pessoas (engenheiros...) que sdo das mais importantes no pais. Ja tive um grande orgulho de
trabalhar na £, e 0s amigos respeitarem-me por isso. Neste momento, digo sinceramente... evito
dizer que ‘sou’ da E,; quando as pessoas me perguntam o que faco na £, neste momento nao sei
o que dizer... ja tive orgulho em dizer o que fazia: ‘Sou responsavel pela contabilidade no
Algarve... sou responsavel pelo Nicleo de Gestao, que gere tudo o que ndo € técnico ao nivel do
Algarve...’

Neste momento, o que ¢ que eu sou? Tenho dificuldade em falar, pelo esvaziamento que
houve... ndo ha uma tarefa que desempenhe, que tenha orgulho em fazer, e que possa contar a
um amigo no exterior, € que ele reconhe¢a numa grande empresa como a E,. Em rela¢do ao meu
lugar actual, sinto que, ao fim de tantos anos, ndo sou reconhecido...

Neste momento, sinceramente, hd duas coisas que eu gostava: ou me reformava da E, (ja

trabalho desde 1977), ou fazer um trabalho mais do meu ambito, um trabalho mais gratificante.”

Como fizémos referéncia, a evolugdo de Paulo na organizacdo E, apresenta
semelhangas formais, se comparada com os termos do percurso de Estevao, agora
ilustrado, e de David, que sera elencado de seguida. O inicio do percurso profissional de
Paulo, em meados da década de 1970, caracterizou-se pelo desempenho de actividades
de complexidade reduzida, indiferenciadas, um conjunto de solu¢des temporarias de
emprego que se estruturaram em torno da procura de retribuicdes de natureza
pecunidria; o investimento paralelo e subsequente nos “estudos” foi concretizado neste

contexto, tendo sido entendido como a via de acesso a uma diferenciac¢ao de “carreira”:
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“O meu primeiro emprego foi nos Transportes Colectivos do Porto. Tinha 19 anos, na altura;
estava a estudar. Fui trabalhar como escriturdrio na area que, entdo, se chamava Servico de
Pessoal. Queria trabalhar, queria ganhar dinheiro. Depois, internamente, no dmbito de um
concurso que foi aberto, passei para a area da informatica, para programador informatico. Estava
a estudar, nesta altura.

(...) Tirei um curso de informatica. Na altura, ouvia-se dizer que os cursos de informatica,
nomeadamente os de programacao, possibilitavam a uma pessoa ‘ganhar bem’. Fui para este
curso, porque a informatica exercia alguma atrac¢do, e porque vislumbrava que podia ganhar
mais, do que ganhava como administrativo.

Ja na informatica, apareceu a oportunidade, também por concurso, de entrar na E, [organiza¢do
analoga]; concorri, e entrei em Janeiro de 1981, para o centro de informatica da empresa, como
programador de informatica. Entretanto, em 1984, terminei a minha licenciatura em Filosofia, e
andei a fazer uma espécie de estdgio em areas relacionadas com os recursos humanos da

empresa.”

O ingresso de Paulo na organizagdo E, (ou melhor, na organiza¢do analoga entdo
existente) concretizou e satisfez um dos seus principais objectivos como trabalhador,
nao se verificando, contudo, qualquer indicio de identificagdo prévia com a actividade
desenvolvida pela empresa, com o seu objecto de negdcio, € com o sector no qual este
se inseria: a angariagdo de condigdes estaveis de trabalho, de uma relagdo de emprego
“segura”, no seio da qual pudesse evoluir (num sentido ascensional), em funcao das
oportunidades oferecidas pela organizacdo empregadora. Paulo adjectiva as suas
expectativas de desenvolvimento profissional de “conservadoras”, relacionando-as com
as modalidades de gestdo de carreira interna que, no seu entender, “aconteciam
antigamente”; neste contexto, a obtencdo de um diploma académico funcionou, para
Paulo, como o instrumento que permitiu o acesso as oportunidades de evolucao da

relagdo salarial por si visadas:

“Concorri para uma série de empresas, nomeadamente bancos, na perspectiva de ganhar mais,
este era o aspecto numero um! Na altura, via com ‘bons olhos’ ir trabalhar para um balcgo de
um banco. Na altura, fui chamado para trés bancos, em simultineo. A £, chamou-me antes que
os bancos, vinha ganhar melhor, e tinha melhores perspectivas de carreira... a E, deve-se
essencialmente a isto.

Quando terminei o curso, alimentava a vontade de evoluir na empresa como quadro superior;
nos esquemas de carreira da E,, ha vérias fungdes, nas quais as carreiras dos Bacharéis e
Licenciados sdo melhores que as dos administrativos, escriturarios... Entrei na £, como técnico,

um ‘nivel 4’. Era um programador informatico... uma carreira inferior a de um quadro superior.
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Na altura, depois de acabar o curso, tinha a expectativa que me dessem uma carreira de quadro
superior.

(...) A minha ideia €, se calhar, um bocado conservadora. Quando comecei a trabalhar nesta
empresa, pensava que uma pessoa, se cumprisse com o seu desempenho, ia progredindo,
‘degrau a degrau’... Hoje, sei que as coisas ndo sdo assim: vejo individuos que caem de degraus
elevados, outros que sdo ‘catapultados’ 14 para cima.

Para mim, a forma ideal é a conservadora, como acontecia antigamente: um tipo vai fazendo,

vao-lhe dando alguma coisa em troca, vai progredindo...”

A semelhanca do que foi descrito no caso de Estevao, o periodo inicial de Paulo na
organizagdo E, foi também caracterizado por uma ideia de fulgor oferecida pela
construgdo de uma relacdo de densa identificagdo com a empresa ¢ a sua unidade
organizacional de enquadramento, o lugar da projeccao de ambicdes de participagdao nas
actividades empresariais; neste periodo, os objectivos de evolugdo e de alargamento do
alcance dos papéis profissionais de Paulo foram concretizados, com a transformagao da
sua categoria de enquadramento profissional (e a melhoria correlativa dos termos da sua
relagdo salarial), a assumpcdo de fungdes de chefia, a participagdo em multiplos grupos

de trabalho, e a complexificagdo geral das suas atribui¢cdes formais:

“Em 1985, fui para o centro de distribuicdo de S. Jodo da Madeira, para um departamento
chamado Departamento de Trabalho, passei a quadro superior (‘Licenciado’, na empresa), e fui
nomeado responsavel deste Departamento de Trabalho (se bem que, formalmente, fui ainda
como programador informatico). (...) Em 1986 ou 1987, enquadraram-me formalmente como
‘Licenciado I’, e passado algum tempo, por volta de 1990, atribuiram-me mesmo a designagdo
de ‘Chefe de Departamento’, uma chefia superior nesta empresa, se bem que o que fazia, era
basicamente o mesmo. Na altura, o meu objectivo era arranjar uma carreira de licenciado, de
quadro superior. Tinha 28, 29 anos; nao projectava ser chefe de um departamento... era step by
step; aquilo veio, porque aconteceu... precisavam de alguém para 1a.”

(...) Entretanto, houve uma reestruturacdo da empresa, o centro de distribuicdo de S. Jodo da
Madeira foi extinto, e convidaram-me para ir para um lugar homélogo no entdo centro de
distribui¢do da Maia, que abrangia Maia, Valongo ¢ Gondomar. Vim entdo para a Maia,
investido dessa fungo. Era basicamente a mesma coisa. (...) Quando estava na Maia, participei
em muitas outras actividades, que ndo tinham a ver com a area onde estava. O director fazia
uma gestdo por processos, € tinha muito o habito de formar grupos de trabalho para criagdo de
processos e defini¢do de procedimentos. Participei numa série de grupos que nao tinham a ver
com a minha area: foi uma experiéncia interessante e enriquecedora para mim. Nesta altura, fui

também nomeado o representante no nucleo da Qualidade da empresa, que foi constituido na
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altura. Foi também enriquecedor para mim, porque entrei em areas que me deram novas ideias, e

dei o meu contributo para a empresa. Na Maia estive dez anos.”

Como ¢ ilustrado por Sainsaulieu et al. (1995), ¢ possivel encontrar no seio de uma
organizagdo como E,, pequenos grupos de especialistas, quadros integrados “na casa”,
que se definem segundo as suas perspectivas de promog¢ao, no contexto de multiplas
redes de relagdes informais. Para Paulo, a realizacdao das suas perspectivas de promogao
em E, operou como um facilitador da sua integracdo e engajamento na empresa, ¢ da
construgdo de um sentido de satisfacdo e de identificagdo com os contetdos das
actividades de trabalho; contudo, ao invés do que havia sucedido num primeiro
momento de reorganizacao e concentracao operacional, no final da década de 1990, as
atribui¢oes de Paulo comecaram a sofrer uma transformagao, um “retrocesso” feito de
“evolugdes e involugdes”, como € por si referido, fruto do impacto da terceirizacdo e da
recomposi¢do de estruturas organizacionais. O conteudo das actividades desempenhadas
por Paulo modificou-se de modo substancial nos anos seguintes, com o esvaziamento
progressivo das suas atribui¢des formais, a alteracdo do seu enquadramento formal na
empresa, ao abrigo de uma figura que Paulo desconhece e que “ndo reconhece”, e o
acréscimo de responsabilidades formalmente ndo reconhecidas. Paulo experienciou de
modo particularmente significativo o efeito da reestruturagdo empresarial, devido a
natureza do lugar que era por si ocupado na empresa, ¢ da forma como este foi

decomposto e recomposto no decurso da ultima década:

“Na Maia, aconteceu-me um dos tais ‘retrocessos’... eu chamo-lhe retrocesso. Por forca de
reestruturagdes da empresa, desapareceram os tais Departamentos de Trabalho; foram divididos
na area de recursos humanos ¢ na area das remunera¢des, que passou para o Departamento
Administrativo, e saiu da minha algada. Deixei de ser chefe de departamento, quando saiu a
parte das remuneragdes, ¢ passei a ser coordenador de grupo de actividade, que ¢ uma figura que
eu ndo conhego... ndo estd ‘escrita’. Um coordenador ¢ menos que uma chefia, teoricamente;
mantiveram-me a remuneracao, obviamente... mas houve mais evolugdes e involugoes.

No inicio de 2000, hd outra grande reestruturacdo: acabam os centros de distribugdo. A area
comercial sai para uma valéncia especifica... No caso do Porto, quatro centros de distribuicao
deram lugar a uma estrutura unica, uma area de rede. Dentro das areas de rede, nasceram outros
departamentos. Um deles era o chamado Nucleo de Gestdo, que, no fundo, agregou tudo o que
administrativo dentro dos centros de distribuicdo. Veio um colega que ficou a chefiar este
nucleo, e eu fui convidado para ficar, dentro deste departamento, com um grupo de actividade,

ficar como coordenador de uma area que envolvia recursos humanos, e a prevencao e seguranga.
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Estive nestas circunstancias cerca de seis meses. Entretanto, o entdo responsavel pelo Nucleo de
Gestao teve uma oportunidade de ir trabalhar para a Electricidade dos Acores, e o lugar ficou
vago. O director da area de rede convidou-me para ocupar esse lugar, o que significou, para
mim, uma promog¢do, um salto qualitativo, e quantitativo, em termos remuneratérios. Fez-me
bem ao ego, mas era também um desafio para mim, porque, na altura, o Nucleo de Gestdo
‘apanhou’ praticamente tudo o que era administrativo: liga¢gdes com a contabilidade e a parte
financeira, a gestdo de frota, logistica, os coordenadores informaticos que existiam na altura, a
prevengdo e seguranga, a informagdo de gestdo.

Tudo o que ndo era técnico, ‘cabia’ no Nucleo de Gestdo — quando nasceu, o Nucleo de Gestio
tinha 113 pessoas, ou seja, tinha uma certa dimensdo. Alarguei muito a intervencdo, em areas
novas que ndo conhecia. Tinha pessoas de Gaia, Maia, Matosinhos, algumas deslocacdes a
Lisboa. Foi um trabalho que me deu algum gozo. Houve muita coisa que se alterou, o ‘peso’ (da

responsabilidade), os imponderaveis...”

“A dada altura, surge uma nova reestruturacdo, com a criagdo da empresa de servigos
partilhados, que chamou para si muitas das actividades administrativas, a gestdo da frota, a
contabilidade, a parte de remuneracdes. Nesta altura, acabaram com os Nucleos de Gestdo, e
nasceu aquilo a que estou actualmente afecto, que ¢ o Apoio Geral, dentro das areas de rede.
Assumi novamente uma coordenacdo de grupo de actividade, no Apoio Geral.

O Apoio Geral ¢ o Nucleo de Gestdo esvaziado de algumas fungdes... eu costumo dizer que

tenho mais ‘chatices’ agora, do que tinha no Nucleo de Gestdo.”

Paulo procura, de algum modo, relativizar a dissonancia que o desempenho da sua
posicao actual lhe inflige, em funcdo do teor das suas expectativas iniciais, e do efeito
das disposicdes herdadas na sua reorientagdo e reconsideragdo, e tem vindo a efectuar
um esforco de gestdo do sentimento de perda, e de acomodagdo e ajustamento as
caracteristicas do seu actual posto de trabalho, uma tarefa, nem sempre facil, que tenta
concretizar através de estratégias activas de regulacdo e monitorizagdo da sua relagdo

de implica¢do com o trabalho.

No dominio das relagdes interpessoais estabelecidas por Paulo, longas e densas por
via da natureza da posi¢do hierdrquica por si ocupada, a énfase ¢ colocada na
experiéncia da diferenca entre pares, um produto dos constrangimentos e das
resisténcias encontradas na procura de compromissos negociados. Para Paulo, a
natureza alargada das suas interac¢des no contexto laboral ajuda-o, portanto, a

desenvolver o seu trabalho, existindo, inclusivé, a mencao a construcdo de algumas
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amizades com “homologos” da empresa que lhe dao algum “gozo”, e que funcionam

como um forum de partilha (e de comparagdo) de experiéncias.

Paulo representa, a nosso ver, um exemplo de uma “identidade bloqueada” (Dubar,
1997), respeitante a um individuo cuja experiéncia implica um conhecimento de toda a
empresa ¢ das suas fun¢des; contudo, a aplicagdo destes conhecimentos adquiridos pelo
trabalho e em momentos de formacdo e aperfeicoamento ¢ bloqueada, no d&mbito das
transformagdes empresariais, sendo que as hipdteses de definicdo profissional
dependem de transacgdes, que Paulo ndo controla, com a empresa empregadora. Para
quadros de um alto segmento de gestdo, esta orientagdo pode surgir quando,
contrariamente ao enunciado pelo que ¢ conhecido, em jargdo gestionario, por
“principio de Peter”, os individuos véem o acesso a niveis de direc¢ao bloqueados,

embora os sujeitos estimem nao terem atingido ainda o limite das suas competéncias:

“Quando assumi a coordenagdo de grupo de actividade, ndo me senti muito mal, porque, por um
lado, tinha a frustracdo de ndo ter evoluido mais dentro da empresa — ja tinha muitos anos de
casa.. .—, mas, por outro lado, tinha a noc¢do de que, quando de quatro centros de distribuicdo se
formou uma s6 éarea de rede, era 6bvio que ia haver muito menos lugares de chefia e
coordenagdo. Os lugares diminuiriam muito...nds éramos quatro... eu interrogava-me: ‘O que é
que irdo fazer comigo’?

(...) Gosto de grande parte das coisas que faco; ndo todas, porque esta é uma area muito
heterogénea. Costumo dizer que dentro de uma area de rede, o Apoio Geral ¢ um ‘balde do
lixo’, onde cai tudo o que, directa ou indirectamente, ndo ¢ técnico... como tenho menos gente
em quem delegar, tenho mais trabalho; por um lado ¢ bom, porque estou muito ocupado, o que
me faz esquecer o desanimo... tenho tido, contudo, situagdes, diria... de doenga, de mal-estar, de
pressdo... provocado por estas circunstincias. J4 cheguei a pensar que ndo conseguia... nunca
pensei, contudo, em sair da empresa.

Acho que este foi um processo mal avaliado, que me causa frustragdo, porque ndo havia
necessidade de passarmos de ‘chefe de departamento D2’ para ‘coordenadores’ [categorias
internas de qualificagdo profissional], quando as responsabilidades estdo ca na mesma e o
trabalho aumentou. Foi mal avaliado. Com isto, senti frustragdo em dois sentidos. Mais uma
vez, na minha vida, em vez de ‘andar para a frente’, senti que estava a ‘andar para tras’ —
obviamente, ndo me tiraram remuneracdo. Tinha expectativas de poder progredir. Tinha um
bocadinho de ambigdo; tinha a expectativa de, com base no meu trabalho, evoluir mais um
bocado. Por outro lado, o trabalho ndo diminuiu, aumentou. Passei a ter a depender directamente

de mim muitas pessoas.”
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A reestruturacdo de E, tem tido efeitos ndo negligencidveis na deteriora¢do da
relacdo que Paulo havia estabelecido com o seu trabalho e a empresa, ¢ na sua
motivagdo e implicagdo, em relagdo a assumpg¢do de responsabilidades “formalmente
nao reconhecidas”. Paulo tem tentado racionalizar os efeitos disruptivos decorrentes das
inflexdes que habitam o seu percurso de trabalho recente em E,, remetendo a sua
origem, em termos subjectivos, para uma esfera “estrutural” que escapa ao seu controlo
pessoal; por outro lado, como ¢ enfatizado por Paulo, numa empresa que “¢ dos
engenheiros electrotécnicos e dos electricistas”, “ha alguns que estdo pior do que ele”, e
a expectativa de se encontrar numa situacao mais agradavel ainda se mantém operante.
A incerteza dificulta um exercicio de “projeccdo do eu” no futuro, mas, para Paulo, um
novo ciclo de reestruturacdo organizacional podera configurar, “se alguém se lembrar

de si”, uma oportunidade de reaver o estatuto entretanto perdido:

“Obviamente que ndo estou com a motivagdo que sentia, quando vim chefiar o Nucleo de
Gestdo. Mas, para mim, ¢ menos grave ter ‘retrocessos’ como os que tive, por forca de
reestruturacdes da empresa (ndo tem nada de pessoal, relacionado com o desempenho)... nas
areas técnicas, também sucedeu com muitos chefes de departamento, e alguns nem
coordenadores sdao. Nesta perspectiva, digo que ‘calhou, tive azar’... olho para o lado, e vejo

alguns que estdo pior que eu”.

“Neste momento, sinto-me mais ou menos acomodado a esta situacdo. Ndo alimento grandes
expectativas de evolugdo, o que é mau para mim. Digo: ‘Aguenta-te por ai, deixa andar...’
Cheguei a ter alturas de alguma desilusdo. Nao ¢ facil; eu estou numa empresa em que a
actividade principal é a electricidade. Eu costumo dizer que esta empresa é dos engenheiros
electrotécnicos e dos electricistas. Quem tenha outro tipo de formagdo, tem, a partida, muito
mais dificuldades em evoluir, do que as pessoas com formagao vocacionada para a electricidade.
Acho que o ser humano se adapta ao que lhe vai acontecendo. Acho que € isso que me tem
acontecido. A expectativa de estar numa situacdo mais agradavel ainda ndo morreu totalmente;
no dia em que morrer, ndo valerd a pena continuar aqui... tento adaptar-me, ndo pensando muito
nos ‘contras’; ¢ uma estratégia deliberada, um exercicio mental que tentei interiorizar... ha dias
em que ndo consigo, em que me sinto mal, revoltado...

Em relagdo a desmotivagdo, no meu dia-a-dia, procuro esquecer um bocado isso, por uma
questdo de defesa pessoal. Fago-o por forga do elevado grau de ocupagdo que tenho, no ambito
desta fungdo. Provavelmente, tenho mais carga horaria de trabalho agora, do que quando era

chefe de departamento. Isto vai-me ajudando...”
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“As reformas estruturais tém sido um factor determinante na minha carreira; determinante no
mau sentido, na medida em que ndo me ajudaram a progredir na empresa. Disso, ndo tenho
duvidas...

As empresas sdo hoje muito dinamicas. Os lugares de chefia, nesta empresa, sdo nomeados.
Cada vez ha menos lugares destes. Eu penso que cada vez é mais dificil eu ocupar um lugar
desse tipo, melhor do que tenho actualmente; mas, a0 mesmo tempo, uma pessoa ouve falar em
novas mudangas para o inicio do ano, e... quem sabe?! Até pode acontecer que, numa destas
mudangas estruturais, eu tenha sorte, alguém se lembre de mim, e tenha um lugar melhor que

actualmente”.

O percurso de David na organizagdo E) ¢, a varios titulos, anadlogo ao de Estevdo,
tendo sido desenhado, contudo, no seio de uma unidade organizativa distinta, em

termos de implantagdo geografica.

David tem 51 anos, e trabalha na organizagio £, desde 1981. A imagem do que foi
apresentado a propdsito dos casos de Estevao e Paulo, o seu percurso profissional
global caracteriza-se por um momento de ingresso inicial no mercado de trabalho,
concretizado através do desempenho de actividades pouco qualificadas ou menos
desejadas, desenvolvidas no seio de relagdes de emprego “de recurso”, ao qual sucedeu
0 ingresso na organizagao £, (na organizagdo analoga, existente no inicio da década de
1980), um momento valorizado pelo facto de viabilizar a edificagdo de um projecto
aparentemente so6lido e estavel de vida profissional dentro da empresa. Posteriormente,
verifica-se a adesdo a cultura e ao sistema de papéis profissionais oferecido pela
organizagdo, ¢ a vivéncia de uma “época dourada”, mais ou menos duradoura,
enformada pela crescente amplitude de desempenho e pela transi¢do para fungdes de
chefia, um registo de mobilidade vertical que vai ao encontro do projectado, e ao qual
sucede um periodo de declinio, de vivéncia de estagnagdo ou de regressao, que decorre
do impacto dos processos de reestruturacdo empresarial (em particular, a terceirizagdo
de actividades e a racionalizacdo de estruturas organizacionais) nos conteudos de

trabalho e nas hipoteses de evolugao profissional.

Ap0s ter leccionado durante cinco anos em escolas pertencentes ao concelho de
Seia, a sua localidade natal, David ingressou, em 1981, na empresa que era, na época,
analoga a E,. Entrou como escriturario de expediente geral, fungdo que exerceu durante

cinco anos na “agéncia” de Gouveia. O ingresso de David no mercado de trabalho foi
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forcado pelas dificuldades financeiras da sua familia; a sua intencdo inicial era a
frequéncia e a conclusdo de um curso universitario na area da matematica, das “ciéncias
exactas”, como ¢ por si referido. A empresa onde David ingressou em 1981 ndo era, de
todo, uma entidade desconhecida; ao invés, apresentava-se como um lugar fortemente
conotado em termos simbolicos, pelo peso que possuia (e ainda possui) na economia
local, e, em particular, na dinamizagdo das ofertas de emprego, e pelo facto de David

possuir familiares que ai tinham trabalhado:

“Entretanto, surge a hipotese da E), onde ingressei, em Fevereiro de 1981, como escriturdrio.

O elo de ligagdo a E, era o facto do meu pai ter 14 trabalhado. Era uma empresa muito
importante na regido, em termos de prestigio e mercado de trabalho. Havia muita gente que la
trabalhava. Era uma empresa de referéncia. Na altura, podia ter ido para as Finangas; fiz as
provas e fui aprovado. Optei pela E|, essencialmente pela questdo ligada a familia — e ndo pela
remuneragdo, porque, na altura, nem olhava para isso... Ndo sabia quais as condi¢des de trabalho
na E,. Sabia que o pessoal andava satisfeito, isso sabia... agora, se tinham muito ou se tinham
pouco, isso nao sabia...

Conhecia pessoas da regido que trabalhavam na E,. Era com prestigio que referiam que 14
trabalhavam; nem diziam que trabalhavam na E,, diziam que trabalhavam na ‘empresa’. Ainda
hoje, muitas vezes, ndo se diz E), diz-se ‘empresa’.

(...) Sempre gostei de trabalhar para a empresa”.

Em 1987, David regressa a Seia para trabalhar na area contabilistica e conclui o 12°
ano de escolaridade. Como ¢ por si referido, a partir deste momento, delineou “um
projecto para a sua vida dentro da empresa”’, um projecto ancorado no exercicio de
actividades afectas ao dominio administrativo e contabilistico, com o qual David
estabeleceu uma relagdo de franca afinidade, j4 que, com a experiéncia de trabalho
havia verificado que “era uma area que abragava facilmente e com gosto”. No ambito
deste projecto, centrado na procura da atribuicdo de fungdes “nobres”, as expectativas
de promogdo e de evolugdo “vertical”, e a melhoria da categoria de enquadramento e
das diferentes dimensdes da sua relacdo salarial, ocuparam um lugar central na

regulagao do compromisso com a empresa ¢ do seu desempenho profissional:

“Regressei a Seia em 1987, para a area especifica da Contabilidade, fiz o 12° ano, aproximando-
me mais da Economia, primeiro, ¢ depois, da Gestdo e Contabilidade. Tinha mais a ver com as
ciéncias exactas. Verifiquei, com o trabalho, que a area da Contabilidade era uma area que

abragava facilmente e com gosto. A partir daqui, delineei um projecto para a minha vida dentro
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da empresa. Tirei uma licenciatura. A empresa concedeu-me todas as regalias sociais que me
permitiram fazer o curso a distancia. Posteriormente... ai ¢ que as coisas ndo correram tao bem:
estive demasiado tempo sem ser reenquadrado [atendendo & habilitagdo escolar entretanto
obtida; permaneceu como ‘escriturario de contabilidade’], apesar de internamente, no centro de
distribuigdo, estar a exercer fungdes ‘mais nobres’ [relacionada com a necessidade de separagéo
das contabilidades dos centros de distribui¢cdo de Seia, Guarda e Viseu, entretanto constituidos;
apoio a gestdo, producdo de informagao de gestdo com os suportes informaticos que, entretanto,
era introduzidos na empresa], pelas quais ndo era remunerado.

(...) Procurei uma mudanca em 1994, 1995, numa altura em que me era oferecida uma chefia
intermédia, na area da logistica, em Seia. Mas eu via que nao era solugdo para mim: ficava
muito aquém do que era a minha aspiragdo. E importante, ¢ ‘nobre’, mas para mim, era
insuficiente. A partir daqui, comecei a procurar um outro sitio onde pudesse exercer aquilo que
sabia.

Na altura, e até 2000, a visdo que se tinha da empresa era muito curta. Em 1995, com a
perspectiva que tinha, o meu objectivo era ser responsavel num centro de distribui¢do, mais

cedo ou mais tarde, pela area da Contabilidade, e pelo Departamento Administrativo.”

Na concretizagdo dos seus objectivos de natureza ascensional, a detencdo de
recursos estratégicos de natureza relacional revelou-se decisiva no suporte e na
viabilizagdo do desenvolvimento visado — a obtencdo de um Ilugar de chefia
departamental em E,. Nos termos de David, “(...) Santos da terra ndo faziam
milagres...”. Por outro lado, David procurou regular e controlar, de modo activo, a
assumpgao de riscos inerente a concretizagdo de um esfor¢o de procura e angariacdo de
um novo papel profissional, que implicou a sua abertura a oportunidades de mobilidade
interna que careciam de movimentagdes geograficas, e a gestao das consequéncias desta
orientagdo ao nivel dos compromissos de natureza familiar. David acabou por almejar a
evolucdo por si visada, do tipo “classical progressive” (Brown, 2004), no dominio
ocupacional com o qual se identificava — um evento “natural”, o produto de uma “luta”,

como ¢ por si mencionado:

“Fui para Coimbra, para a Direccdo Administrativa e Financeira (DAF), uma experiéncia que
me valorizou... abriu-me as portas, deu-me a conhecer. Conheci outras pessoas que nao
conhecia, o que me facilitou o percurso posterior na E,. Sai de Seia... foi positivo; aplicou-se o
ditado: ‘Santos da terra ndo fazem milagres’... Quando fui para Coimbra, reenquadraram-me:
passei para quadro superior. Foi uma evolugdo, o enquadramento como ‘quadro’; era um inicio

de carreira...
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Tive necessidade, posteriormente, de sair de Coimbra, e a minha op¢do foi ir para o centro de
distribuicdo de Viseu, onde cheguei a ser responsavel administrativo (tesouraria, recursos
humanos, aprovisionamentos...). Queria reencontrar-me com a familia... fazia deslocagdes...

Em 1999, tive de voltar para Seia, devido a um problema de saide em termos de familia, e tive
de reorientar novamente a minha vida; até ai, nunca tinha pensado em voltar para Seia. Havia
uma oportunidade em Seia, para uma fungdo similar a que desempenhada em Viseu. Era a
mesma coisa...

A partir de Outubro de 1999, comecei a trabalhar em Seia. Estavamos a preparar a area de rede,
formada pelos centros de distribuicdo Seia, Guarda e Castelo Branco. Fui convidado em
Dezembro de 1999, pela Administracdo, para coordenar toda a area administrativa destes trés
centros de distribuigdo... foi uma luta!... na altura, a pessoa indicada para a Direc¢ao desta area
de rede (AR) foi o meu chefe... foi ele quem escolheu as pessoas. Entretanto, tinha também sido
convidado para regressar para a DAF, mas recusei, para ficar na area de rede. Esta mudanca
correspondeu a uma evolugdo muito grande: era uma chefia de topo, na area de rede, abaixo do
Director...

Para mim, era natural que isto acontecesse. Era o que pretendia.

Neste momento, ainda estou em Seia, na area de rede.”

A proposito da experiéncia de mobilidade e do movimento de promogdo interna e
ascensional de David, identifica-se o desenvolvimento de um modelo de relagdo com o
trabalho suportado pela constituicdo de afinidades selectivas, que parecem povoar e
determinar a vida relacional. Em particular, salienta-se a relacdo com os superiores
hierarquicos, de quem David se aproxima, em busca de guarida para a sua “aventura do
movimento”. E, de algum modo, o resultado da cultura de um autodidacta, de um
trabalhador que sempre valorizou a aprendizagem informal e auto-regulada, e que

experiencia uma mobilidade social no espaco da empresa (Sainsaulieu ef al., 1995):

“No centro de distribui¢do de Viseu, usavamos os chamados macro-sistemas e os terminais. Os
macro-sistemas, que ja se usavam ha algum tempo, eram um bocado herméticos. Contudo, eu
estudei sozinho a micro-informatica, nomeadamente ao nivel de Excel e do desenvolvimento de
bases de dados; fui a uma ou outra formacdo geral, mas ndo foi ai que obtive os conhecimentos;
o trabalho em equipa, os objectivos, o reconhecimento, sdo novas metodologias em E), que eu ja
seguia antes... era das leituras que fazia, ao nivel da gestdo. Hoje ¢ mais fécil ir & formagdo. Na

altura, eu estava ‘um passo a frente’ da formagéo oferecida pela empresa.”

Para David, a assumpg¢do de um lugar de chefia e o alargamento do escopo da sua
participacdo em actividades da empresa, foi perspectivada como o resultado de uma

transac¢do objectiva (Dubar, 1997) visada ou desejada. De um modo geral, o
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trabalhador a quem se atribuem responsabilidades de chefia, coordenagdo e exercicio da
autoridade, desempenha uma importante fungdo de regulagdo social no seio de uma
organizag¢do, funcionando como agente de consolidag@o das relagdes colectivas ao longo
das linhas de autoridade hierarquica — dada a dimensdo da organizagdo E,, o seu modelo
de composicao estrutural e a dispersdo geografica das suas unidades operacionais, esta
atribuicdo de regulacdo e de intermediagdo ¢ fundamental para a sua sustentagdo
enquanto sistema organizado. Neste contexto, o acesso a oportunidades formais de
redefinicdo de regras, e de intervencdo directa no redesenho de métodos e
procedimentos afectos a sua area de trabalho, ¢ relevado de modo particular por David,
e contribuiu para o aprofundamento da sua relagdo de pertenga com E,, e com a sua
unidade organizacional de enquadramento (primeiro, o “centro de distribui¢cao”, depois

a “area de rede”):

“Cada centro de distribui¢do era muito hermético, era muito autdbnomo em termos de gestao...
procurava novos métodos; cheguei a ter inspeccdes, em que me deram os parabéns pela forma
como estava a trabalhar... Cada centro de distribuicdo era uma empresa, era um centro de
resultados. (...) No CD de Viseu, o grupo com que fiquei ndo correspondia ao que a empresa
necessitava. Era o responsavel da contabilidade. Nos primeiros dias, as pessoas, no local de
trabalho, perguntavam-me porque € que eu estava la tanto tempo... Comecei a ‘ganhar’, a
trabalhar o grupo; ensinei, dei alguma formagdo, mandei pessoas para a formagdo basica em
Excel...

Fui convidado em Dezembro de 1999, pela Administragdo, para coordenar toda a area
administrativa destes trés centros de distribuicdo... sai vitorioso: tinha muitos trabalhadores, que
passado pouco tempo, eram excedentarios. Informatizei, racionalizei, automatizei as
contabilizagdes — comecei a ter ganhos de produtividade muito grandes; comecei a ‘libertar’
muita gente... Desde processo, ninguém saiu ‘mal’. Os excedentarios foram orientados para as
pré-reformas...

(...) Tenho participado em grupos de trabalho com a direc¢@o de recursos humanos. Gosto

bastante, porque me da espago para reorientar o que acho que nédo esta tdo bem...”

Tal como referimos para os casos de Estevao e de Paulo, as directrizes estratégicas
de exteriorizacdo de actividades e de racionalizacdo operacional vigentes na ultima
década em E, e no grupo GE,, tiveram um efeito na decomposicdo das atribui¢des
formais de David, e, em particular, na transformacdo do volume e da natureza do
trabalho que lhe ¢ atribuido. Em relacdo a recomposicdo e a restricdo objectiva da

amplitude do seu desempenho actual, David associa-a a um sentido de ‘“carreira
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estagnada” (e ndo de “carreira em regressao’”), ao qual se tem procurado ajustar, uma
circunstancia que se poderia modificar (a seu favor), no contexto de uma nova iniciativa

de restruturacdo de E\:

“Entretanto, surgiu a empresa de servigos partilhados: em termos administrativos, fomos [a
“area de rede”] muito esvaziados...

Em 2004, propuseram-me uma mudanga para a drea comercial, a coordenacdo de um grupo
disperso pelo pais. Tive de me readaptar novamente; pensei: ‘Eu tenho de aprender, tenho de ter
formacdo’. A formagdo foi a condigdo que coloquei. SO que o director da area de rede ndo
queria que eu saisse — passei a coordenar os dois grupos, o da area da rede ¢ o da comercial,
durante um ano e meio. Deu-me luta.

Consegui trabalhar com estes dois grupos; ainda hoje conseguia — mas entenderam que néo era a
solugdo... fiquei novamente na area da rede. O director achou que eu devia ficar na area da rede.
E uma nova reorientagdo: dou apoio ao director da area da rede. Ndo é propriamente novo; uma
das fun¢des do responsavel administrativo é o apoio a direc¢do. Desmotivar, ndo desmotivo... eu
tenho ¢ de saber reorientar-me. Neste momento, por exemplo, penso que a minha principal
fungdo deve ser o apoio ao director. Penso que, neste momento, reorientei-me neste sentido.
Sinto-me esvaziado, porque tenho menos trabalho. Gostava de ter mais responsabilidades, de ter
mais acg¢do, de ter um grupo de trabalho maior. E isto vem no sentido da evolugdo estratégica da
empresa. A propria empresa precisa de se reorientar. Antigamente, eram trinta centros de
distribui¢do, que passaram a catorze areas de rede; hoje é questionavel se sdo necessarias estas
areas de rede... Desde que as unidades de rede se mantenham no terreno, delineadas
estrategicamente, toda a outra parte administrativa, as areas de gestdo podem ser concentradas,
inclusivé fora das proprias areas de rede.

(...) Eu tenho trabalho. Mas gostava de trabalhar mais. As catorze areas administrativas, a meu

ver, ja ndo sdo necessarias... esta poderia ser uma oportunidade, para mim.”

No momento presente, a questdo critica que emerge da evolucdo dos conteudos de
trabalho de David em E|, relaciona-se com a sua “rentabiliza¢do” e a necessidade
correlativa de se continuar a sentir util enquanto trabalhador. David — tal como Estevao
e Paulo — gostava de “trabalhar mais”, ja que possui conhecimentos e competéncias que
ndo aplica no espago que actualmente se encontra adstrito a sua intervengao. O trabalho
afastou-se, por varios motivos, daquele que era projectado por si como um raio ou um
espaco de accdo confortavel ou desejavel — esta ¢ uma disposi¢do que se relaciona, no
nosso entender, com o que Sennett (2006) apelida de “espectro da inutilidade” (“the

specter of uselessness”, no original), um dos efeitos de natureza didfana e perniciosa,
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que, segundo o autor, deriva das contemporaneas operagdes de reestruturagdao

empresarial:

“Estou, actualmente, num lugar complicado. E complicado ter ocupado o lugar que ocupei, ¢ vé-
lo agora, esvaziado como vejo. Sinto-me subestimado. Mas consigo gerir isso. Continuo a
manter a qualidade do trabalho que fago: desde que me sinta satisfeito a este nivel, as coisas
andam bem. Néo penso nas outras coisas todos os dias...

Eu, dentro do grupo, podia estar mais rentabilizado. Agora, tenho de equacionar a questdo da
mobilidade. J4 ndo me habituo a viver nas grandes cidades; mas, ndo acho que para exercer
outras funcdes, tenha de me deslocar para as grandes cidades. A informatica ja permite muito...
Hoje ja me questiono se ndo deveria ter tirado um curso de engenharia; os engenheiros nio
‘abalaram’ de c4; os engenheiros mantiveram-se no terreno, € a minha area esvaziou-se.

Perdi com esta transformagdo — acho que podiamos ter sido reorientados, para ‘ndo perdermos o

barco’.”

Joaquim e Edgar, ndo obstante serem mais jovens do que Estevao, Paulo e David, e
trabalharem ha menos tempo na organizagio E,, t€m experienciado, de igual modo, um
estreitamento das possibilidades de concretizagao das aspiragdes de indole promocional
que estruturaram enquanto quadros integrados ‘“na casa”. Se na fase inicial do seu
percurso de trabalho em E), no decurso da ultima década, Joaquim e Edgar viveram uma
(esperada ou visada) ascensdo vertical e o correlativo alargamento do espectro de
atribuicdes e responsabilidades, num periodo de reestruturagdo empresarial posterior, os
seus objectivos de evolugdo foram frustrados, no caso de Joaquim, e bloqueados, no

caso de Edgar.

Joaquim tem 41 anos, e trabalha desde o final da década de 1980 na organizacdo E,.
Desde o momento da sua entrada no mercado de trabalho, como professor, em 1986, até
ao ano de 2002, o momento em que se sentiu “a mais” na organizacdo E,, a sua historia
de trabalho ¢ tecida pela procura de novas experiéncias, pela evolugdao qualitativa das
actividades desempenhadas, pela intensificagao do volume de trabalho, e pela crescente
amplitude do seu desempenho profissional, particularmente significativa no seio de E,,
onde Joaquim transitou de um dominio técnico, de engenharia, coincidente com a area
da sua formagdo académica inicial, para um dominio gestionario, no contexto do

rearranjo da distribuicdo das unidades operacionais da empresa:
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“Apareceu um concurso para a empresa, para Beja. Apesar do lugar ser inicialmente para a parte
técnica, informaram-me, a meio do concurso, que existia uma vaga no departamento comercial
que tinha de ser preenchida primeiro. Disse que, ainda assim, estava interessado. Vim por ai
abaixo. Nunca tinha estado em Beja, e ca estou ha 20 anos... a fazer pela vida.

A empresa tinha uma implantacdo de base geografica, com centros de distribui¢do (CD) que
funcionavam como empresas, com um departamento técnico, outro administrativo e outro
comercial. Eu entrei para o departamento comercial do CD Evora. O meu primeiro trabalho foi
preparar a parte comercial para a entrada de um novo sistema comercial, que foi comprado a
Union Fenosa, e que realmente revolucionou as mentalidades. Até ai, era tudo manual.

O meu trabalho era mais de gestdo: tive de aprender muitas coisas que eram, para mim,
desconhecidas.

Dentro do departamento, transitei para o departamento técnico-comercial, mais orientada para o
aconselhamento do tarifario a clientes, ¢ a vistoria de instalagdes de utilizagdo [coordenagdo de
fiscais; uma atribui¢do entretanto retirada ao distribuidor], num lugar de chefia que me dava
melhores condigdes de remuneragdo. Passados cinco anos, em 1994, 1995 — os anos 90 foram
anos de grande mudanca para a empresa... — foi criada uma estrutura nova, a unidade técnica de
Beja, orientada para a potenciagdo do trabalho dos piquetes na assisténcia da rede, que foi o
embrido do que ¢ hoje a unidade de Gestdo de Rede. O grande departamento de Exploracao
deixou de ter equipas de intervencdo, que foram desviadas para as unidades técnicas, mais tarde
designadas por Unidades de Rede, e passou a concentrar-se mais na gestdo da rede. Nessa altura
— a vida é também feita de casualidades —, um colega foi convidado para ir para Viana do
Castelo, e criou uma vaga, ¢ na altura, transitei para esse departamento, por varios factores...
queria experimentar uma coisa nova, na altura mais atractiva para mim. Nao tive um aumento de
remuneragdo... tive sim, um aumento de trabalho. Deixei de ser a chefia do departamento A,

para ser a chefia do departamento B.”

O alargamento da amplitude das responsabilidades de Joaquim, fruto de uma
“casualidade”, implicou da sua parte, um significativo esforco de adaptagdo pessoal,
sendo que, neste contexto, o espago das relacdes interpessoais e do trabalho efectuado
em equipa € apresentado como um lugar crucial para a concretizacao de aprendizagens
informais — “(...) Sempre aprendi, perguntando aos outros, fazendo, vendo como é que
se fazia...”; este €, alids, um aspecto que Joaquim considera nevralgico na manutencao
da coesdo ¢ da sustentabilidade de E, enquanto comunidade organizada de trabalho: “O
trabalho de lideranca ¢ um trabalho isolado, e o desenvolvimento das actividades é
sempre um trabalho em equipa; alias, eu penso que esta empresa tem sucesso pelo
trabalho em equipa. Por exemplo, ao nivel da gestdo de obras, sempre que tenho um
problema técnico, pergunto a um colega que também tem esta atribuigdo, se ja o teve

também, como o resolveu...”
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Para Joaquim, a coordenacdo da actividade de um departamento foi a “grande
batalha” que travou, até a0 momento, na organizagdo E,. Trata-se, de algum modo, da
sua “época dourada”, um periodo historico de complexificacao e de intensificacdo do
trabalho que ¢ descrito com vivacidade, em jeito de epopeia (um registo camplice do
sentido de identificagdo que Joaquim elaborou, em relacdo a unidade organizativa cujo
destino era por si regido), um periodo no qual existiu consonancia entre o que Joaquim
aspirava, em termos da evolug¢do do seu papel e das suas atribuigdes na empresa, e
aquilo que esta lhe ofereceu, em fungcdo de um reconhecimento de capacidades e

apeténcias profissionais:

“A responsabilidade, na unidade técnica de Beja, era grande.

Esta foi ‘a’ grande batalha, porque, com 28 anos, tinha a meu cargo um departamento de 60
pessoas, onde eu era o mais novo. Tive algumas dificuldades: ao inicio, € preciso experimentar...
Exerci essa fung¢do durante oito anos. Nesse periodo, a estrutura organica da empresa mudou, e
fui novamente ‘prendado’... as mesmas atribui¢des, mas uma area geografica maior.

Ocorreu uma reorganizagdo geografica, antes da verticalizacdo da empresa, com a juncao do
centro de distribuigdo de Evora e do centro de distribui¢do de Beja. Mantive a ‘minha’ unidade
organizativa, que apareceu com mais quatro concelhos, por extingdo da unidade técnica de
Aljustrel. Neste momento, estas unidades passaram a ser denominadas por Unidades de Rede.
Esta alteracdo correspondeu a um aumento de trabalho, sem contrapartidas. Hoje, estas unidades
organizativas t€ém dois quadros superiores, uma chefia ¢ um lugar de coordenagdo. Na altura,
ndo tinham... foi mais trabalho... os meus dias de trabalho tinham 24 horas, era uma maneira de

estar na vida...por exemplo, passei o milénio aqui.”

A orientagdo de Joaquim face ao trabalho aproximou-se, neste espaco de tempo, do
que Dubar (1997) designa de “identidade de promocdo e de empresa”; Joaquim
adaptou-se as politicas de gestdo dos recursos humanos e as solicitacdes de
flexibilidade, evoluiu por via de um enriquecimento constante dos seus conhecimentos
técnicos, de organizacdo e de gestdo, tendo frequentado, inclusivé, um curso
universitario de gestdo empresarial, e acompanhou as mudancas de funcdo, de
estabelecimento e de oficio, visando realizar uma progressdo no ambito dessa

mobilidade — o sucesso de E,, era o seu sucesso profissional e social.

Porém, com o frustrar destas aspiracdes de mobilidade num momento subsequente

de reestruturacdo empresarial, a relagdo de Joaquim com o seu trabalho sofreu uma
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transformagao substantiva, em funcao da restricdo das suas atribui¢des formais, ¢ da
reconversdo do dominio da sua intervengdo profissional — desta inflexdo de percurso
resultou a deteriorag¢do da relagdo de compromisso que Joaquim havia estabelecido com
E,, e uma tentativa de adaptacdo as vicissitudes da fun¢do que lhe foi atribuida, um

lugar de cariz “redutor”, como ¢ enfatizado por Joaquim:

“Em 2002, com a concentragdo de unidades, eu fiquei a mais. Mudei de departamento; passei de
chefia a quadro... foi um mudanga que ndo foi pacifica, até porque a gestdo do departamento

onde estou deixa muito a desejar... mas também trouxe coisas positivas: passados 15 anos na

Tive bastante dificuldade, tive de fazer um esfor¢co enorme: fazer projecto de linhas eléctricas...
tive de estudar tudo novamente; perguntava aos colegas como se fazia...

Desde entdo, ndo tive nenhuma evolugao, nem tenho perspectivas de vir a ter...

(...) Eu ndo tomo uma decisdo... isto causa frustragdo. Adaptei-me, canalizando energia para
outras actividades....” O lugar que actualmente ocupo €, para mim, muito redutor. Ndo me sinto
valorizado pela organizagdo. (...) Tinha um grande compromisso com a empresa. ‘Tinha’...
quero frisar bem isto... ja ndo tenho. Estava altamente comprometido com a empresa... ndo € sé

de dinheiro que as pessoas vivem.

Para Joaquim, a modificagdo da sua situagdo presente ¢ vista como algo de
improvavel, e, em fun¢do desta percepcao, o foco do seu investimento tem vindo a ser
deslocado para uma esfera extra-organizacional. No momento presente, Joaquim nao
descura o cumprimento das suas obrigacdes profissionais, mas limita-se ao
cumprimento estrito das mesmas, ao abrigo de uma orientacdo de ajustamento
transitorio a uma situacdo de trabalho que lhe gera frustracdo e mal-estar, e em relacdo a
qual ndo adivinha ou vislumbra uma possibilidade de evolugdo. No fundo, destaca-se a
convicgdo de Joaquim de que existiu, em relacdo a si e ao seu contributo passado, a
quebra de um ‘“contrato psicologico” que adquire os contornos de uma perda

irreparavel:

“Continuo a ter o meu trabalho em dia, a motivar os meus colegas... ndo ha duvida nenhuma...
mas ha um contrato psicologico que a empresa quebrou comigo. Fago o servigo que aparece, o
melhor que sei, o mais depressa que sei. Fica por ai...

Estou convencido que, se algum dia houver uma reestruturagdo em E,, e ndo tiver ai lugar,

facilmente arranjo trabalho noutra empresa, ou faco uma empresa para mim. Neste momento,
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consideraria oportunidades noutras empresas; ndo depende s6 de mim... tenho uma familia que
também conta.

Daqui a quatro anos, gostaria que me encontrasse com uma licenga sem vencimento. Tenho
outros projectos que ndo passam por E,. E outra conversa...(...) estou aqui, mas 0 cOmpromisso
politico ¢ que manda, neste momento. Daqui por quatro anos, vamos ver o que estas op¢des me
poderdo trazer... O compromisso politico, neste momento, sobrepde-se a empresa. Ha um
investimento grande da minha parte... ndo evoluo mais na empresa, ndo conto que evolua mais

na empresa.”

Edgar tem 34 anos, e apresenta uma experiéncia de trabalho que foi, até ao
momento, integralmente constituida no seio de E, (ao invés, diga-se, dos restantes
trabalhadores que foram por nds entrevistados), empresa onde trabalha hé onze anos. O
seu percurso profissional tem sido composto, portanto, & luz do desenho de uma
“carreira interna” em FE,, que, at¢ ao momento, ndo foi objecto de uma inflexdo
objectiva geradora de dissondncia ou conflito, que simbolize uma ruptura com as

disposigdes passadas e herdadas.

Trata-se, portanto, de uma circunstancia distinta daquelas que foram tratadas até este
momento, ja& que a luz das oportunidades de evolugdo interna concedidas pela
organizacdo E,, o percurso de Edgar ndo sofreu um bloqueio objectivo; ndo obstante
este facto, detecta-se ao nivel da experiéncia subjectiva da organizagdo do trabalho e do
desenho da evolugdo ocupacional, a formagdo de um conflito que decorre do modo
como Edgar se posiciona, em rela¢do a planificagdo e a gestdo do seu desenvolvimento
futuro enquanto trabalhador. Em relacdo a sua situagdo presente, a avaliagdo de Edgar
redunda nas ideias de estagnagao e de rarefac¢dao de oportunidades de desenvolvimento,
0 que, aliado ao seu capital escolar (Edgar possui uma licenciatura em engenharia, € um
mestrado em inovagdo empresarial) e a sua vontade de desempenhar outras fun¢des no
ambito do mercado de trabalho interno, potencia a criagdo de um fosso entre as suas
expectativas de mobilizacdo dos recursos detidos, € o desenho das oportunidades de
participagdo nas actividades de trabalho, que actualmente vigora na organizacdo E,. O
dominio da intervencdo de Edgar foi alargado através do exercicio de fungdes de
coordenacdo de um grupo de trabalho (o que corresponde, como ja frisamos, ao
desempenho de um papel proximo da figura “team leader”), o que concretizou, em

parte, as suas ambicdes de “progressao” na escala hierarquica da organizagao, sendo que
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se manteve, contudo, uma relagdo de franca (e necessdria) proximidade com os

processos técnicos de condugdo de energia eléctrica:

“Em Setembro de 1995, entrei como estagiario para a £, [organiza¢do andloga, na época], para o
departamento de subestagdes, quando havia quatro distribuidoras. Ao fim de seis meses,
transitei para a Direc¢do de Despacho e Condugéo, que € onde ainda estou hoje. Trabalhei cerca
de seis anos no Despacho AT, que gere todas as subestagdes, cinco desses anos em turnos, como
engenheiro responsavel pelo Despacho AT no Porto. Em Maio de 2001, vim para a Condugao
Beira Litoral, para a parte do Despacho AT, de 60 kV, que interage com as subestagdes
(também ha a parte da rede de distribuicdo, que faz a distribuigdo dentro das cidades), onde
estou ha cinco anos.

(...) Quando era estagiario, tinha responsabilidades muito limitadas; quando trabalhava no
despacho AT, tinha a responsabilidade de efectuar manobras, o que pode danificar
equipamentos, matar uma pessoa. Agora, tenho a responsabilidade de coordenar um conjunto de
pessoas que efectua estas manobras no sistema, de redefinir redes, mobilizar meios. Tem sido
um crescendo de responsabilidades... felizmente, porque sendo era sinal de alguma estagnagao...
(...) Actualmente sou um coordenador de uma equipa, o nivel mais baixo dos cargos de
hierarquia que a empresa definiu. Encaro com naturalidade este percurso, e espero, inclusivé,

nao ficar por aqui.”

A imagem do que sucedeu com Joaquim, ao longo do periodo de integragdo e
desenvolvimento inicial de uma “carreira” em E,, Edgar estruturou, de certa forma,
uma relacdo “cldssica” com o trabalho, decorrente da identificagdo com o estatuto
adquirido no seio da organizagdo, ¢ da elevada implicacdo com a cultura, a
identidade e o conjunto de oportunidades de desenvolvimento e promogao
profissional que reconheceu nela existir. Edgar encara com “naturalidade” a
evolugdo das suas atribui¢des em E,, acentuando, de modo particular, a sua abertura
a modalidades flexiveis de organizacdo dos contetidos e do tempo de trabalho, que
impliquem autonomia e capacidade de decisdo sobre processos operatorios, o
acesso a grupos de discussdo, e a participagdo em equipas de trabalho afectas ao
desenvolvimento de projectos técnicos — com efeito, trata-se de modelos
organizacionais com os quais Edgar se identifica, e que, de algum modo, tem vindo
a experimentar no decurso do alargamento das suas atribuicdes funcionais, no

ambito do contexto de trabalho que lhe ¢ proximo:

“Do ponto de vista técnico, a area da condugcdo ¢ uma area muito especifica; a qualquer

momento pode ocorrer uma interrupgdo de fornecimento de uma linha, e rapidamente tém de ser
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tomadas muitas decisdes relacionadas com a reconfiguragdo da rede, para minimizar os tempos
de interrupcdo aos clientes. Em relacdo a isto, tenho autonomia a 100%.

Temos aqui um trabalho que tem muito de estabilidade e de rotina, que se relaciona com a
propria estabilidade que pretendemos para a rede, e ao meu nivel, o que tem surgido sdo
oportunidades para participar em grupos de trabalho, constituidos para analisar uma questao,
num dado espaco de tempo, com colegas de outras areas — estes grupos crescem, trabalham,
produzem, ¢ desaparecem de uma forma muito natural. Participar em grupos e projectos ajuda-
me: é preciso haver um ponto de equilibrio. No ano passado, queixava-me porque participava
em seis projectos ao mesmo tempo. Era muita coisa, era dificil de gerir... este trabalho tem
muito mais interesse do que aquele que faco no dia-a-dia. Com o trabalho na rede, o que se
pretende ¢ que ndo haja interrupgdes de energia; grande parte do trabalho tem a ver com isolar
partes da rede para que sejam efectuados trabalhos de manutengdo, novas ligagdes. Muito deste
trabalho, 70% a 80%, ¢ rotineiro — quando surgem oportunidades de cruzar ideias com gente de
outros lados (a empresa ¢, felizmente, muito grande), criam-se desafios muito interessantes, para

além de interagir com novas pessoas.”

“Uma das particularidades deste trabalho ¢ o facto de termos disponibilidade 24 horas por dia.
Temos um telemovel que toca em funcdo de determinadas avarias; temos de estar disponiveis
para dar informagdo do gabinete de Comunica¢do e Imagem, para mobilizar meios adicionais,
caso seja necessario. Neste ponto de vista, nem hd muita rotina; uma pessoa € acordada a meio
da noite, com este tipo de chatices... a disponibilidade ndo me causa tensdo em termos
familiares; ainda nao tenho filhos — provavelmente, se tivesse filhos pequenos, talvez causasse.
Lido bem com esta situagdo. Tivémos, ainda ha pouco, uma situa¢do complicada que comegou
as 3 da manhi, e durou a noite toda até as 8 da manha — as vezes acontece... por vezes, ha fins
de semana onde o telefone esta consecutivamente a tocar, parece que nao temos um momento de
sossego; ha outras alturas, em que isso ndo acontece. Este trabalho implica essa disponibilidade,
e eu ndo tenho tido grandes dificuldades com isso, o que, como € 6bvio, ndo quer dizer que nio
sinta, por vezes, alguma saturagdo. (...) Nao ha fronteira entre o tempo de trabalho e o lazer.

Posso acordar num sédbado de manha, e trabalhar, porque me sinto inspirado, porque alguma
coisa ficou por fazer. Por exemplo, preciso de ir ao banco; depois, ou fico a trabalhar até tarde,

ou trabalho em casa. Esta maleabilidade do tempo d4-me algum bem-estar”.

O facto de Edgar ter inicialmente detectado no universo laboral do grupo GE,, a

existéncia de uma oferta significativa de oportunidades de evolugdo e de diversificagao
da interveng¢do profissional, foi decisivo na sua decisdo de ingresso na empresa E,: “4
E, é um universo que congrega em si, tudo o que podemos fazer na industria eléctrica.
Na altura, tinhamos a producdo, o transporte, a distribuicdo, a “TG”, caso
quiséssemos avangar por uma especializacdo relacionada com a informdtica. Na parte

da electricidade, temos protecgoes, sistemas de comando e controlo, as redes, com que
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interajo directamente — havia uma panoplia de interesses que fazia com que uma
pessoa tivesse muito por onde escolher, desde que surgissem oportunidades. Em 1995,
quando surgiu a hipdtese de vir para a E, havia este leque de oportunidades”.
Contudo, ao fim de uma década de integra¢do na empresa E,, no discurso de Edgar
perpassa a ideia de uma deterioragdo do seu sentido de pertenga organizacional, uma
disposi¢do tributaria, por um lado, do seu desejo (ndo concretizado) de promogao e
alargamento correlativo de atribui¢des formais, e, por outro lado, do efeito de algumas
politicas de gestdo de recursos humanos e de regulacdo do emprego, que Edgar
perspectiva como passadistas, por ndo instilarem uma “cultura do mérito” e do

reconhecimento do desempenho profissional:

“Uma que me perturba, mas parece hd redefinicdes e evolugdo de carreiras [programa
“Carreiras em y”], é o facto de que um individuo que fosse um bom técnico, para evoluir na
carreira teria que passar a exercer cargos de chefia, o que, por vezes, pode ser incompativel. Um
individuo pode ser um bom técnico, e ndo ter a minima aptiddo para exercer cargos de chefia.
Isto condicionava as carreiras das pessoas...

Outra questdo sdo as bases de remuneracdo, que fazem com que ao fim de x anos se passe de
fun¢do. Ainda tem muito de fung¢do publica, sdo resquicios que acho que deviam ser
rapidamente eliminados. Falo disto com superiores meus, ao almogo, mas a titulo informal... foi
criado um espaco na intranet onde podemos enviar mensagens e sugestdes; eu ja enviei uma
mensagem — ‘vejam la se isto, em vez de ser a compasso, se se mete o mérito nisto...”. Penso
que com o anterior presidente, se iniciou uma viragem na empresa, em que temos gestores
profissionais, em vez de gestores politicos e publicos, pessoas com experiéncia do sector
privado, e que tendem a olhar para a empresa de uma forma diferente...

As pessoas ainda associam a £, ao ‘emprego para toda a vida’, e quase que engordam do pouco
fazer, e de saber que ao fim de trés ou quatro anos sobem de escaldo... ndo pode ser assim.
Comeca a haver sinais de que estas situagdes podem ser, a breve trecho, postas em causa. Se
olharmos para Espanha, sdo prestadores de servigo que intervém na rede; as empresas libertaram
pessoas para os prestadores de servigo... ¢ evidente que ¢ importante a questdo da estabilidade
que as pessoas associam a empresa, a questdo da assisténcia médica, que é boa, e as pessoas
associam a isso. A empresa da tudo isso, mas também tem de exigir; e uma forma que tem de
exigir, € evitar que tudo isto seja um processo automatico. Olhar para as pessoas em fungdo do

seu rendimento, da sua produtividade, e em fun¢do do seu mérito, serem recompensadas.”

Edgar valoriza de modo particular a autonomia, o reconhecimento, ¢ a qualidade do
“ambiente de trabalho”, no ambito da relagdo que estabelece com a sua ocupacgdo

profissional. Neste contexto, a natureza informal das relacdes que Edgar estabeleceu (e
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fomentou), ao longo do tempo, com os colegas, as chefias e os seus subordinados,
figura, actualmente, como um elemento de suporte fundamental para o
desenvolvimento das actividades de trabalho: “No contexto da empresa, e em especial
aqui na condugdo, uma das melhores coisas que felizmente existe é um bom ambiente
de trabalho. E muito descontraido e perfeitamente acessivel, em termos de relacdo
pessoal, ‘para baixo, para os lados, e para cima’; ha momentos de tensdo natural, do

proprio servico em si. Esta é uma grande vantagem que eu tenho aqui”.

Um novo veiculo de passagem da comunicagdo ¢ da autoridade surgiu com a
introducdo de novas formas de organizagdo do trabalho, a partir da década de 1970, das
quais sdo exemplo, os circulos de qualidade, os grupos de projecto, e as unidades
autonomas de producdo. Nestes foruns de invengdo colectiva de uma organizagao
futura, lugares de enriquecimento do quotidiano de trabalho de Edgar, a troca entre os
actores ¢ restabelecida, assentando a autoridade na capacidade de alguns fazerem
avancar um projecto, no apoio a realizagdo de um produto, a prestacdo de um servigo,
ao reconhecimento dos actores emergentes num contexto de inovagao — deste modo, ao
valor antigo de autoridade de tipo comunitario que Max Weber contemplava em meios
familiares rurais e profissionais, veio juntar-se uma tripla tradi¢do: a do fundamento
tecnocratico da autoridade nas empresas tayloristas, a do fundamento estatutario e
promocional da autoridade por antiguidade nas administragdes burocraticas, e, por
ultimo, a da animacdo militante de colectivos constituidos para um fim especifico e

finito, em termos temporais.

No momento presente, Edgar sente-se “estagnado”, e a sua relacdo com o trabalho
ndo ¢ enformada pela identificagdo inequivoca e incondicional que outrora existia.
Edgar compara a sua situagdo presente com a dos seus pares, e considera o seu
desenvolvimento “lento” — a auto-definicdo a partir da relagdo estabelecida com os
outros € a empresa €, alids, o dominio de transac¢ao no seio do qual, Edgar define a
natureza da sua relacdo com o trabalho, e se apresenta enquanto trabalhador

“competente”, um potencial “actor” emergente num contexto de inovagao:

“E factual que as pessoas, para terem um crescimento dentro da empresa, por vezes demora
muito tempo. Os colegas que entraram na empresa, no mesmo tempo que eu, tém seguido um

percurso semelhante ao meu: alguns tém tido oportunidade de exercer lugares de chefia,
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nomeadamente de coordenacdo de grupo de actividade, que € o que eu exergo, € a esse nivel
sinto-me mais ou menos equiparado.

Gosto muito do que faco; tem a ver com a formagdo que eu escolhi, com coisas que gosto de
fazer. O bom relacionamento de trabalho também ¢é importante. Quando acordo de manha,
nunca tenho a sensacdo de ‘ah... vou ter de ir para 1a’... venho com gosto, fago muitos
quilémetros, gosto do que faco. Preciso de trabalhar, porque preciso dos recursos financeiros;
mas o trabalho, para mim, ¢ também uma fonte de prazer; fago mais do que me pedem, para
aqueles com quem trabalham, saibam que podem contar comigo, para tudo e para mais do que
aquilo que esperam.

Gosto muito de trabalhar na E,, porque tem sido a minha experiéncia profissional. Agora, se
uma outra empresa me propusesse um desafio interessante, ouvia-a com toda a atengdo; nao

tenho uma relacdo de ‘amor para toda a vida’ com a E,”.

A questdo do reconhecimento emerge para Edgar, como uma variavel critica na
regulagao do seu envolvimento profissional; em particular, Edgar sublinha a falta de
reconhecimento do seu contributo especifico para a empresa E,, um facto que origina
que, no campo dos projectos de desenvolvimento futuro, a aposta num percurso
profissional externo nao seja colocada de parte. Edgar afirma gostar muito do que faz,
apesar de mencionar que se encontra numa situacdo de “impasse”, na qual a
componente de rotina do seu trabalho se tem vindo a adensar, e que necessita de se
experimentar num outro dominio de actividade, tendo, inclusivé, proposto transitar, de
modo voluntario, para uma area anexa aquela onde tem trabalhado. Contudo, as
oportunidades de angariar um novo papel profissional rareiam, e Edgar ndo descura a
hipotese de sair da empresa E,, se o seu ajustamento a uma circunstancia que nao ¢
satisficiente, se mantiver — trata-se de uma reorientacao face ao trabalho, passivel de ser
enquadrada no que Dif (2004) designa de “network/mobility neo-careerism”, um efeito
da reconfiguracao dos modos tradicionais de socializagao pelo trabalho, no seio da qual
o desenvolvimento de um percurso profissional ¢ baseado na aceitagdo e na procura de
mobilidade, na ligagdo a redes de colegas e empresas, e na afirmagdo e negociagdo de

projectos de natureza individual:

“Quando se estd ha cinco anos a fazer um bocadinho da mesma coisa, gera-se uma certa rotina,
um certo cansaco. Ainda ha pouco tempo, propus ir trabalhar para a manutengdo, que € uma area
complementar da conducdo, exactamente para ganhar mais experiéncia num outro tipo de
actividade, o que ndo implica que tivesse de ‘subir’, era uma oportunidade ‘lateral’.

Nao me sinto subestimado, mas as vezes, a sensacdo que tenho é que s6 aqui estou para resolver

problemas. Apostei na minha formagdo pessoal, para que tivesse uma nova valéncia, e a
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empresa pudesse ‘agarrar’ nesses conhecimentos; de certa forma, sinto que, para a empresa, isto
ndo revelou nada.

Nao me sinto subestimado, mas também nao me sinto plenamente utilizado.

(...) Dada a minha satura¢do, pedi para mudar para outra area. Nao resultou em nada. Eu diria
que, de alguma forma, estou numa situagdo de impasse.

O percurso que eu acho que seria ideal para mim, estd um bocado desviado, ¢ um facto... ha um
ano e meio, propus ir trabalhar para outro lado; a parte de rotina do meu trabalho esta a adensar-

ER)

S€e...

“Espero ndo ficar por aqui.

Tenho aspiragdes nesta empresa, que passam por duas coisas; por um lado, o meu papel dentro
da empresa e aquilo que ambiciono, e por outro lado, o que empresa quer que mim. Esta ¢ uma
resposta um bocado ambigua. Eu espero que o meu trabalho venha a ser reconhecido, que me
venha a ser dado o mérito que eu acho que mereco, que me sejam dadas novas oportunidades,
numa perspectiva de ‘subir na carreira’, e ndo propriamente oportunidades um pouco ‘laterais’ —
se bem que estas oportunidades tém grandes vantagens.

Daqui a cinco anos, espero estar a trabalhar noutra area que ndo esta. Espero continuar a ter o
meu espago, dentro dos novos desafios que a empresa vai integrar. Esta ¢ uma questio central.
Espero uma ascensdo de carreira, uma promogao.

Os meus projectos a médio prazo passam por mudar para uma carreira de gestdo, assumindo

esse tipo de responsabilidades.”

A experiéncia de Edgar dd-nos conta de que as disposi¢cdes herdadas ou recebidas
nem sempre sdo pertinentes, face a ocorréncia de recomposi¢des e reestruturagdes do
espaco organizacional, sendo que ¢ na sequéncia do vazio de representagdes validas,
que os individuos procuram novas solugdes para as relacdes que estabelecem com os
outros € com as suas actividades de trabalho — perante a introdug¢do de estruturas
organizacionais mais “planas”, a reducdo do escalonamento hierarquico, e a
modificacdo substantiva das oportunidades de “progressdao” profissional, as
representacdes consecutivas elaboradas por Edgar designam, de algum modo, o traco

distintivo das respostas de ajustamento elaboradas na matriz dos constrangimentos

sociais e institucionais.
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2.2.3. Do alargamento sucessivo do escopo da intervengcdo profissional, a

importdncia dos recursos (estratégicos) detidos e desenvolvidos pelos individuos.

Numa época onde a promogao pela ascensao hierdrquica ¢ menos frequente que nos
tempos de expansdo econdmica, a definicdo dos individuos concretiza-se por um
conjunto heterogéneo de percursos e de experiéncias de mobilidade. Na organizagio E),
a imagem do que se observa em outras empresas de dimensdo andloga (Dif, 2004),
verifica-se uma transformag¢do, em termos diacronicos, da solicitacdo de
desenvolvimento, por parte dos assalariados, de praticas caracterizadas pela
polivaléncia, pela autonomia e pela flexibilidade. Neste sentido, os trabalhadores
comegam a vivenciar movimentos de mobilidade de ordem funcional, que dizem
respeito ao exercicio do trabalho (e nao, exclusivamente, a promogdes de cariz salarial e
categorial), e que implicam uma adaptacdo dos saberes dos individuos — se durante
muito tempo, coube a empresa a fungdo de garantir um emprego estavel e de
proporcionar um contexto institucional propicio ao desenvolvimento de uma carreira,
este papel ¢ questionado, colocando-se agora esta responsabilidade do lado dos

individuos.

Quando existe uma transformac¢ao do enquadramento do exercicio profissional, pode
existir uma mudanga de meio, no seio da qual os colegas e os superiores hierarquicos
deixam de ser os mesmos, € 0s riscos associados ao desempenho profissional sdao
igualmente diferentes. O caso especifico da mobilidade tende a gerar uma orientagdo
especifica, a da personaliza¢do das relagcdes profissionais (Sainsaulieu et al., 1995) —
nesta situacao particular, quanto mais a empresa experiencia o desenvolvimento ¢ a
reestruturacao, provocando movimentagdes € promogdes internas, mais se projectam os
seus membros para uma (nova) cultura feita de interactividade e do estabelecimento de
novas relacdes. Os trabalhadores sdo impelidos a aderir a praticas de mobilidade
profissional, geografica e empresarial, por for¢a dos constrangimentos econémicos €
tecnologicos que se repercutem no contexto estrutural mais vasto. Os trabalhadores tém
de ajustar-se a novas realidades, o que implica um reconhecimento acrescido das suas
capacidades e saberes por parte das empresas. Este reconhecimento tem vindo a adquirir
maior visibilidade nas praticas formais e institucionalizadas de valoriza¢do dos saberes
dos sujeitos e de gestao individualizada das carreiras profissionais, ainda que esta ultima

seja uma realidade, em particular, para os quadros superiores.
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Neste ponto apresentamos quatro individuos, Martim, Carlos, Alberto e José, que,
ao abrigo de percursos internos e de praticas de adesdo diferenciada a solicitagdes de
mobilidade geografica e profissional, t€m visto a sua intervengdo ser sucessivamente
alargada, no quadro da historia de reestruturagdo de E,. Para estes trabalhadores, a
evolugdo objectiva do seu estatuto na organizacao tem coincidido com a evolucao por si
visada, o que tem permitido que mantenham o seu campo de intervengao “intacto”, num

quadro de desenvolvimento e transformag¢do organizacional continuada.

Todavia, a natureza da relacdo que estes individuos tém estabelecido com o trabalho
apresenta diferengas substantivas, figurando a deten¢do de recursos estratégicos
relevantes para a aquisicdo e a manuten¢do do papel profissional desejado, como a
variavel comum a todos eles. Trata-se, portanto, de individuos que se apresentam como
portadores de recursos adaptativos significativos, no momento da introducao de
inovacdo na organizagdo: Martim desempenha as fungdes de chefia departamental, num
dominio nevralgico para a actividade de E,, e em relagdo as suas atribui¢des, apresenta
um nexo de identificagdo “classico” (Dif, 2004); o percurso de Carlos apresenta-o como
um “agente de mudanga” (FAME Consortium, 2003; Brown, 2004; Kirpal, 2004a) que
tem contribuido, no segmento de actividade adstrito a sua interven¢do profissional, para
a redefini¢do dos papéis convencionalmente atribuidos no seio de E,; por tltimo, temos
os casos de Alberto e de José, cujo percurso “em mosaico” deriva da participacao em
varios projectos empresariais, do desempenho de multiplos papéis e fungdes, da sua
orientacdo face a mobilidade profissional, e do reconhecimento acrescido das suas

capacidades e saberes por parte da empresa.

Martim tem 50 anos de idade, e trabalha desde o final da década de 1980 no
universo da organizag¢do E,. O trabalho representa um elemento fundamental na sua
defini¢do como individuo, e desempenha um papel determinante na organizagao da sua
vida social e familiar, sendo a integragdo em E, valorizada neste contexto, enquanto
expediente que tem permitido a concretizagdo de um conjunto de projectos e de
expectativas de desenvolvimento e de realizagdo pessoal — com efeito, em E,, Martim
encontrou a melhoria de condigdes de remuneragdo do trabalho e o “espago de
crescimento” que procurava, € que nao tinha encontrado nas organizagdes estatais onde
havia trabalhado no passado. Em todas as actividades profissionais que desenvolveu,

como professor, agente responsavel pela fiscalizacao técnica de obras publicas, € como
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quadro superior, gestor e chefia da empresa E,, Martim manteve-se sempre proximo do
dominio da energia eléctrica, a area sobre a qual incidiram os seus estudos universitarios

de engenharia, e em relagdo a qual desenvolveu um forte interesse ocupacional:

“Ja tinha alguma experiéncia na area de projecto. Na altura, havia uma crise complicada, em
termos de emprego. Acabei por optar por ir para o Estado, para uma area de projecto e
fiscalizagdo de obras publicas, e acabei por desenvolver competéncias na area das correntes
fortes. Foi uma experiéncia interessante, gratificante, porque tive de trabalhar e resolver os
problemas técnicos sozinho — tinha apenas uma equipa na area de desenho e de dactilografia.
Aprendi muito nesses seis anos. Havia contudo um grave problema: era extremamente mal
remunerado. Ser mal remunerado obrigou-me a fazer também ‘projecto’, como trabalhador
independente, 0 que me dava uma ocupagdo muito intensa. Ser mal remunerado levou-me a
pensar numa outra perspectiva profissional, em termos de remuneragdo e com uma carreira mais
aliciante.

(...) Na fung¢do publica, a carreira era muito limitada, em particular, nos servicos onde estava —
servicos pequenos, com pouca gente. Aqui, ndo: o espago de crescimento ¢ muito maior. Cresci,
inclusivé, mais depressa do que esperava. Nunca esperei atingir tdo depressa o nivel que atingi...
seis anos depois de ter entrado, estava no segundo patamar da unidade organizativa onde me
tinha inserido.

Para quem j4 tinha entrado no mercado dos sistemas de energia e poténcia, a E, era a referéncia,
do ponto de vista da aquisicdo de conhecimentos e experiéncias, do ponto de vista da
remuneragdo e da carreira, e do ponto de vista da integragdo em equipas técnicas.

Vim a verificar exactamente isto, quando entrei em 1988. Foi uma boa transi¢do.”

A historia de trabalho de Martim caracteriza-se, no essencial, pela amplitude
crescente do seu desempenho, e a transi¢do da orientagdo deste para o dominio da
coordenacao e da chefia, uma evolugdo célere, nos termos de Martim, e que consolidou
uma “identidade de promocao e empresa” (Dubar, 1997), a luz da qual a adaptacdo as
solicitagoes de flexibilidade e as mudangas de fung¢ao, de estabelecimento e de oficio,
no ambito de uma organizagdo, ¢ associada a expectativa de concretizagdo de uma
progressdao no ambito dessa mobilidade. Na vivéncia do alargamento sucessivo das suas
atribuicdes formais (e da modificacdo correlativa das condi¢des de enquadramento da
sua relacdo salarial), Martim destaca a importancia decisiva do suporte social (e de
aprendizagem) prestado pelos colaboradores directos, e da percep¢ao de uma

continuidade “natural” — porque projectada — nesse crescendo de atribuigdes:
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“Entrei para o centro de distribui¢do (CD) de Evora, uma unidade regional que abrangia todas as
actividades técnicas, administrativas e comerciais, num area geografica que coincidia com o
distrito de Evora. No momento, havia, na altura, muita pressdo relacionada com a electrificagao
agricola, e o CD estava com falta de técnicos na area de projecto. Inicialmente, fiquei seis meses
no projecto de electrificacdo agricola — seis meses que rapidamente se transformaram em dois
anos. Passados esses dois anos, por saida do responsavel de entdo, fui chamado a chefiar o
departamento técnico do CD Evora; foi uma grande modificagio: na 4rea de projecto, limitava-
me a projectar linhas de MT e redes de distribuigdo, e ndo tinha responsabilidades de chefia, e
passei a assumir a responsabilidade de chefiar 60 pessoas, e a exploracao da rede de BT, dos
postos de transformacio de seis concelhos do distrito de Evora, da iluminagdo publica, das
novas ligacdes. Fiquei a chefiar uma unidade organizativa. Foi facil, para mim, esta transicao,
porque ja& fazia parte das minhas ambigdes, do meu projecto profissional... No inicio, estava
completamente cru nessa area. Fui aprendendo, pela tentativa e erro, usando as referéncias de
pessoas que tinha a minha volta, e com o apoio de um encarregado que tinha, uma pessoa muito
experiente, que distribuia e coordenava o trabalho directo das pessoas; os concelhos de Viana de
Alentejo, Redondo, Portel e Reguengos tinham chefias funcionais que fazia a gestdo local de
pequenas equipas que ja trabalhavam juntas hd muito tempo — o que facilitou bastante o meu

trabalho”.

“Em 1993, fui chamado para assumir a responsabilidade por um outro departamento, num nivel
superior [mudanga de chefia ‘D5’ para ‘D3’], o departamento de Exploragdo do CD Evora, que
tinha duas componentes: a condug@o e a conservagdo de redes. A equipa tinha 17 elementos.
Como ja tinha experiéncia de exploragdo no terreno, as coisas foram mais faceis. Tinha também
experiéncia de condugdo, ao nivel do terreno, da execug¢do. Mantive também as actividades de
manutenc¢do, ao nivel da MT e das subestaces. Também passei a assumir a parte das
subestacdes.

Em 1996, por razdes de mobilidade de um outro quadro, fui chamado a assumir fungdes num
nivel hierarquico superior [mudan¢a de chefia do tipo ‘D3’ para chefia ‘D2’]. Passei a ser
responsavel pelo Departamento Técnico, que coordenava toda a actividade técnica do CD
Evora: o Planeamento, o Projecto e Construgdo, a Exploracgdo, e as trés unidades dispersas no

terreno.”

As iniciativas de reestruturagdo empresarial que ocorreram no final da década de

1990 e nos anos subsequentes, entre as quais destacamos a fusdo, a concentragao, € a
verticalizagdo de unidades operacionais, implicaram a recomposi¢cdo de algumas das
atribuicdes formais de Martim. Contudo, como ¢ referido pelo proprio, este foi um
processo “pacifico”, ja que do mesmo ndo resultou um acantonamento derivado do
esvaziamento de responsabilidades, mas sim, a manutencdo de uma parte das suas

atribui¢des de chefia (decorrente do reconhecimento, por parte da empresa, da valia
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especifica da sua historia de trabalho na empresa), ¢ a diversificacdo ‘“horizontal”
generalizada do seu contributo profissional, um movimento que obrigou Martim a
efectuar um esfor¢co de “correccdo da sua trajectéria”. A propdsito da experiéncia
subjectiva desta transformagao, perpassa um sentido de “evolucao na continuidade e na
diversidade” que ¢ actualmente satisfatério para Martim, ja que se apresenta de modo
consonante com o teor das suas aspiragdes profissionais, por um lado, e com as
disposicdes herdadas, por outro lado, atendendo ao facto destas terem sido
consubstanciadas a partir de uma ascensdo que, para Martim, ocorreu de modo

fulgurante:

“Quando ocorreu a reestruturacdo da empresa [2000], e toda a orgénica da empresa se alterou
por completo, houve fungdes técnicas que foram verticalizadas, como foi o caso do planeamento
e da condugdo (o projecto e a manutengdo mantiveram-se dispersas no territorio); houve uma
fusdo de unidades, tendo o CD Evora sido fundido com o CD Beja, constituindo a Area de Rede
(AR) do Alentejo. Na altura, havia duas pessoas com as mesmas fungdes, dois departamentos
com o mesmo nivel (‘D2’), e as pessoas foram colocadas nestes departamentos da AR, em
funcdo do seu percurso profissional. Eu fiquei com a Manutengao/Exploragao — foi um processo

pacifico.”

“O que fiquei a fazer na sequéncia desta reestruturacdo era uma parte do que ja fazia, mas com
uma abrangéncia geografica maior. Houve um esvaziar de competéncias, por exemplo ao nivel
do investimento... tinha um leque de fun¢des muito mais lato: fazia condugdo, planeamento,
manutengdo. Acabei por ficar s6 com a manutengdo (mantendo a posi¢do na carreira, contudo).
Alarguei a intervencdo, em termos geograficos, porém. Isto obrigou-me a corrigir a minha
trajectoria, a apostar mais naquele tipo de funcdes.

(...) Desde 2000, mantenho a mesma fun¢ao, mas o departamento de Manutengdo tem vindo a
adquirir novas responsabilidades. Antigamente, éramos responsaveis pela manutencao das redes
e pelas contagens de MT e de BTE, pouco mais de 1500 clientes. Em principio de 2004,
entregaram-nos também a responsabilidade das contagens de BTN, atribuigdes anteriormente
residentes nas Unidades de Rede (UR). Um ano depois, assumimos também as leituras, em MT,
BTE e BTN; tivémos de pegar nestas actividades, estuda-las e reorganiza-las, de forma a que se
tornassem mais eficientes. A regulagdo obrigava-nos a cumprir determinados niveis de

qualidade; a minha preocupagdo foi fundamentalmente de natureza organizativa.”

No ambito da diversificacdo ‘“horizontal” da sua actividade, Martim sublinha, em
particular, a importancia da sua participacdo em grupos de trabalho; apesar de implicar

uma “sobrecarga” de trabalho, e a adesdo a uma pratica continuada de mobilidade
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geografica, o facto do grupo configurar um espago de aprendizagem e de troca de
conhecimento, de defini¢do activa de regras, procedimentos e modelos de organizagdo,
e também de reconhecimento de saberes e competéncias, ¢ relevado de modo especial:
“(...) Nos estamos integrados numa grande equipa. Conhecemos pessoas-chave, e temos
a nossa rede de relacionamentos,; sabemos o que ¢ que cada um vale; sabemos onde é
que podemos ir buscar conhecimentos, experiéncias... estamos permanentemente a
avaliar-nos uns aos outros, a tentar perceber em que meios é que cada um se
movimenta...”; por outro lado, o incremento da interactividade, o aparecimento de novos
actores no quotidano de trabalho e a solicitagdo de mobilidade geografica que decorrem
da participagdo em vérios grupos de trabalho (que obriga Martim a estar fisicamente
ausente do departamento que dirige), potenciou o desenvolvimento de algumas
competéncias inerentes ao exercicio de atribui¢des de lideranga, de coordenagdo e de
delegacao de responsabilidades, um aspecto que configura, no momento presente, a par
das questdes conexas a produtividade do factor “trabalho”, uma dimensdo central nas

praticas de formagao profissional e de organizagdo do trabalho vigentes na empresa:

“Ha menos espacos para as pessoas evoluirem... mas, mesmo no departamento que dirijo, sinto
que tenho evoluido, com o abragar de novas actividades, a requisicao sistematica para grupos de
actividade; sinto-me realizado por essa via... se sou chamado a um grupo de actividade, é porque
véem em mim capacidades para o fazer... essencialmente, agora sou um gestor. Em termos
técnicos, fago questdo de participar na resolugdo de questdes criticas, na introdugdo de novos
equipamentos. Continuo a participar em grupo de trabalho essencialmente técnicos — aprende-se
muito.

Principalmente, nos ultimos anos, tenho sido chamado a participar em diversos grupos de
trabalho. Neste momento, participo em seis ou sete diferentes, desde as areas técnicas até a area
dos recursos humanos, o que me ajuda a conhecer pessoas, e, no momento certo, a tirar proveito
disso.

E uma sobrecarga.. é dificil quando aparecem muitos projectos em simultineo. O meu
departamento tem de estar muito bem organizado, de forma que as minhas auséncias ndo se
fagam sentir.

A delegagdo ¢ a pratica essencial: delegar até ao mais baixo nivel... verifiquei, com o tempo, que
ao descentralizar, aumenta-se a motivagcdo dos colaboradores, e liberta-se tempo para pensar
melhor a organizagdo das coisas; a equipa tem hoje 37 elementos, e toda a gente conhece as suas
atribui¢des, sabe o que vai fazer no dia seguinte... cada um é dono e senhor da sua carteira de
trabalhos [a rede esta dividida em partes, cuja gestdo — feita de rotinas e solugdes pré-definidas —

¢ atribuida a diferentes pessoas], tendo apenas que cumprir com objectivos que conhecem.”
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Martim constituiu, ao longo do tempo, uma relacao de forte compromisso com a sua
ocupagdo na organizag¢do E,, uma relagdo que se mantém nos dias de hoje, apesar da
ocorréncia de reestruturagdes e da recomposicao do espago reservado a sua intervengao
profissional; a este respeito, Martim indica que a imagem que elabora acerca de si e a
forma como se define, ¢ profundamente tributdria da imagem que recebe dos outros e da

empresa:

“Durante todo o meu percurso, so tive uma fase em que as coisas ndo correram muito bem: foi o
periodo entre 2000 e 2002, em que me senti um bocado perdido e menos motivado... a propria
empresa estava a atravessar uma fase de reestruturagdo, de implementagdo da nova estrutura.
Por outro lado, as coisas estavam a correr mal em termos de qualidade de servigo, muita
contengdo em termos orgamentais... O que sinto em termos pessoais, decorre do que sinto
enquanto profissional integrado na empresa. (...) Para me avaliar, recorro mais as avaliagdes dos
outros, do que as avaliagdes de mim proprio. Desde que entrei na empresa, as minhas avaliacdes
de desempenho estiveram sempre ao mesmo nivel, e sempre num nivel elevado. Os outros

reconhecem o desenvolvimento das minhas atribui¢des, de acordo com o que € esperado.”

Para Martim, o lugar que actualmente ocupa na organizacdo ¢ adequado, e
consonante com a realizacao das suas aspiragdes profissionais. A localizacao geografica
da unidade organizativa onde se tem inserido a sua evolugdo profissional ¢
perspectivada como uma “defesa” importante (na manutengdo do papel e do escopo de
intervencdo desejado), no contexto de uma iniciativa futura de reestruturagdo
empresarial: ou seja, para Martim, o facto de trabalhar e de ter trabalhado no Alentejo,
numa area de interven¢do fundamental para os interesses da empresa, tem funcionado
como um recurso estratégico na gestdo da sua “carreira” em E,. Resultando deste facto,
o seu “rapido percurso ascendente”, que o confrontou com a necessidade de se adaptar a
praticas de mobilidade e a lidar com um volume adicional de trabalho, coloca-o numa
posicao onde os projectos futuros se alicercam na ideia de “evolucdo na continuidade”,
decorrente do desgaste que actualmente sente, da percep¢do de constrangimentos
externos a concretizacdo de um novo movimento ascensional, e da possibilidade de

atingir, com uma nova promogao, o seu “limiar de incompeténcia”:

“Neste momento, ndo me sinto subestimado ou sobrestimado. Penso que estou no local
adequado.
As minhas ambigdes, & medida em que vou subindo, tendem naturalmente a desaparecer. A

margem de subida comeg¢a a ser cada mais dificil; a estrutura da empresa ¢ cada vez mais
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ligeira, ha menos vagas, menos hipdteses. A pirdmide vai-se achatando; as unidades
organizativas vao-se fundindo, vao desaparecendo... hd& menos espagos para as pessoas
evoluirem... mas, mesmo no departamento que dirijo, sinto que tenho evoluido, com o abragar
de novas actividades, a requisi¢cdo sistematica para grupos de actividade; sinto-me realizado por
essa via.

Sei que esta em estudo uma reestruturagdo da empresa.

Nao me preparo de forma particular, por uma razdo: o facto de estar no Alentejo joga a meu
favor; se estivesse em Lisboa, estaria muito mais fragilizado. Estou sempre um bocado
defendido. (...) O meu rapido percurso ascendente teve muito mais a ver com a mobilizacdo de
outras pessoas, da qual eu fui beneficiando. Beneficiei do facto do Alentejo estar um bocado
esvaziado de recursos, na area da Engenharia Electrotécnica; noutros sitios, com muito mais
gente, provavelmente nunca tinha atingido o patamar que atingi... nem em seis anos, nem em

vinte...”

“Acho que uma promogdo para um lugar superior traz beneficios, mas também traz riscos, e
riscos elevados. Em funcéo do que me estivesse a ser oferecido, teria de ver se estaria a altura de
cumprir o desafio... mais que ndo seja, pelo cansaco que ja vou sentindo, a trabalhar ao ritmo
que hoje se trabalha, ja quase com 50 anos de idade. E um ritmo desgastante. (...) Saimos da
empresa completamente arrasados pelo dia que se teve, e com um conjunto de preocupagdes
para os dias seguintes... levo estas preocupacdes para casa, pela actividade em que estou
envolvido: na manutengdo da rede, estamos sempre em alerta. Cada vez que ha vento, um
relampago, comegamos a pensar nos trabalhos que estdo em curso, na rede. E permanente, é
automatico: de dia, de noite, ao fim de semana...

Se acontecer uma alteracdo, ha dois factores que pesam: a relagdo custo/beneficio de uma opgéo
com um nivel mais exigente de responsabilidades; quanto mais alto subimos, mais elevado ¢ o
risco de atingirmos o nosso nivel de incompeténcia... ¢ o principio de Peter. Isto traz alguns
receios. Até aqui, tenho-me sentido competente...

(...) Daqui a alguns anos, gostava que, em termos profissionais, me encontrasse com os niveis de
motivagdo que tenho hoje. Se isso acontecer, de certeza que estou bem. A motivacao € essencial
para eu sair de casa todos os dias, estar aqui # horas, e regressar depois a casa. Quando isso ndo

acontecer, fazer isto sera dificil...”

Carlos, a imagem de Martim, considera que a sua posi¢do actual na organizacdo E,
“(...) esta muito além do que eram as expectativas iniciais”. Carlos ingressou em E, (na
organizacdo entdo existente) em 1980, com 21 anos, apés ter trabalhado durante cinco
anos como marceneiro numa oficina artesanal, familiar. Nessa altura, possuia um “curso
de electricidade” obtido, com dificuldade (dadas as dificuldades financeiras do agregado
familiar, e a falta de apoio dos pais para o prosseguimento de estudos escolares que

fossem além da 4" classe), na escola industrial que existia em Seia, o concelho onde

256



vivia; atendendo as caracteristicas do seu meio familiar e social de origem, o ingresso
em E), representou, para Carlos, a entrada num universo laboral que era conotado, em
termos simbolicos, com ascensdo e conversdo do estatuto social, um lugar de
“privilegiados”, pelo facto de proporcionar condi¢des desejaveis de remuneracdo do

trabalho efectuado:

“A E,, na altura, era a empresa que melhor pagava.

Quando estudava de noite, tinha colegas bancarios, professores primarios, e outros que
trabalhavam na Ey. Todos olhavam para os da Ey como uns privilegiados, ¢ todos perguntavam
como ¢ que se entrava para la...

Eu ja tinha alguma experiéncia de trabalho, mas nao tinha ordenado — o meu pai ndo me dava
nada; o meu rendimento vinha das reparagdes (que deu para comprar os livros, € uma
motorizada para ir para a escola, a noite). Quando surge o concurso da Ey — a Ey era a empresa
que pagava melhor, era da area onde eu tinha a minha especializagdo —, virei-me para ai. Entrei
para a central do Sabugueiro.

Quando entrei na empresa, a minha satisfacdo foi por ter entrado numa empresa onde se
ganhava bem; comecei com um ordenado muito acima do que era um ordenado de um professor,
de um técnico de financas. Era um factor de prestigio, naquela zona — era a empresa em si, € 0
vencimento que ‘transparecia ca para fora’... havia um status associado... quem trabalhava no
sector eléctrico, geralmente distinguia-se também na darea politica... presidentes de junta,
presidentes de camara; eram pessoas que se destacavam no plano social, que apresentavam um

nivel intelectual, cultural, acima da média da populagdo”.

Ao longo do tempo, as fungdes desempenhadas por Carlos e o alcance das suas
atribui¢des formais sofreram uma transformacao bastante significativa, marcada pela
intensificag@o do ritmo de trabalho, pelo ampliar do ambito das suas atribui¢des formais
e pela transicdo correlativa da sua actuacdo para o dominio gestiondrio. Na
determinagdo deste sentido de evolugdo, destacam-se dois factores: i) a natureza do seu
desempenho, norteado pela tentativa de redefinicdo de regras instituidas, e de
negociacdo e alteragcdo de expectativas, e pela procura activa, continua e persistente, de
melhoria das condi¢des de enquadramento formal na empresa, e de novas solucdes para
o desenvolvimento profissional visado; e ii) o reconhecimento dos seus saberes num
dominio que era situado, até entdo, numa espécie de periferia ou lugar subalterno, no
ambito do desenho das estratégias organizacionais — o dominio da higiene, seguranca e
saude no trabalho. Trata-se de um dominio, em relagdo ao qual Carlos veio a

estabelecer uma relacdo de forte identificacdo e afinidade, sentindo-se ai “como peixe
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na agua”, uma orientacdo derivada, em larga escala, da sua anterior experiéncia de

trabalho como artifice e marceneiro:

“Entrei para a central do Sabugueiro. Fiquei em sexto lugar no concurso.

Conhecia as centrais; a parte da actividade do sector que menos me atraia era a parte de
construgdo de linhas aéreas; ja a parte de conducdo de centrais me interessava mais. Ao fim de
oito dias a trabalhar na central, pedi ao encarregado que me pusesse em turnos; o normal era as
pessoas irem para ali como aprendizes durante um, dois, trés anos... eu ja sentia que estava em
condigdes para efectuar o trabalho. Ele ficou admirado com o pedido, mas colocou-me em
turnos.

Estive quatro anos na central do Sabugueiro — neste periodo, cumpri 16 meses de servico
militar, e outra pessoa ocupou o meu lugar. Era um trabalho muito rotineiro... comecei a causar
algum embarago nas pessoas da manutencdo, com os meus palpites acerca das avarias. Comecei
a ler os manuais de seguranga que havia na altura, comecei a aplicar os procedimentos, o que
criou alguns ‘engulhos’ com os colegas que ndo usavam com tanta frequéncia os equipamentos
de seguranga, os procedimentos para efectuar manobras.... Com isto, comecei a perceber que
aquele meio era muito limitado; as pessoas ndo queriam evoluir... por exemplo, no fim do

trabalho, diziam-me: ‘olhe, antes de vocé para ca vir, isto ja funcionava’...”

“Apareceu um concurso para técnico auxiliar de prevencdo e seguranca no Centro de
Distribui¢ao (CD) Seia; concorri... permitiu-me subir um nivel, de ‘nivel 6’ para ‘nivel 5°, e
perdi 30% de remuneracdo, por causa do subsidio de turnos, trabalho aos feriados... No CD,
havia um engenheiro técnico que precisava de um técnico auxiliar, para se libertar para tarefas
‘mais nobres’. Trabalhamos juntos seis meses, ¢ ele veio para Coimbra. Fiquei a assegurar o
servigo sozinho. Na altura (1984-5), este engenheiro estava a iniciar um conjunto de iniciativas
que eram pioneiras, naquela época — as auditorias de seguranga, os estudos de acidentes com
base na teoria da pluricausalidade (o efeito domin6 das causas), a abordagem da seguranca
como factor de integracdo na fun¢do (relacionado com os processos de aprendizagem). No fim
de contas, estava a trabalhar-se com processos € com comportamentos...

Eu vi que tinha atributos que se encaixavam muito bem nesta actividade: gostar de saber, e
gostar de transmitir saber; fazer desenhos (importante para a reconstitui¢do de acidentes),
claborar relatorios estatisticos... o facto de ser uma actividade pioneira causou-me
deslumbramento. Era uma fungdo muito diferente do que fazia. Tive uma formagéo inicial de
trés semanas sobre seguranga, procedimentos, regulamentagao, causas de acidentes. Como tinha
exercido uma actividade (marceneiro), muito associada ao risco, conseguia ter uma

representacdo visual da actividade e do risco... senti-me ‘peixe na agua’.”

“Comecei a destacar-me no desempenho desta actividade, mas havia a ideia de que era uma

actividade para um quadro superior. Foi contratado um quadro superior 14 para Seia, e eu vi a
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minha carreira tapada — procurei alternativas, e concorri para os estaleiros de construgao de
barragens, num concurso que houve para técnicos de ‘nivel 4’. O coordenador da actividade de
Seguranga entretanto soube desta candidatura, e aborda-me, no sentido de desistir da
candidatura, informando que a empresa estava interessada em manter-me no CD, e que seria
criada uma vaga para um ‘nivel 4’. O meu objectivo era passar ao escaldo superior; naquela
altura, se tivesse de ir para o Algarve, também ia. Atingi o ‘nivel 4’, em 1987, 1988.

No inicio da década de 90, tive de preparar uma comunicag¢do o 2° Encontro de Seguranga,
Higiene e Satude no Trabalho. Na altura, a minha mulher, que é educadora de infancia, estava a
frequentar uma pos-graduacdo em psicologia e orientagdo profissional, € eu comecei a estudar
com ela, porque os fasciculos tinham muito a ver com o que eu fazia... preparei uma
comunicagdo com o titulo ‘O comportamento humano na génese dos acidentes de trabalho’,
onde focava alguns dos problemas de gestdo de recursos humanos que havia na empresa,
relacionados com a evolucdo na empresa, o aumento de exigéncia, ¢ a falta de formagdo que
preparasse as pessoas... que apresentei na Curia, ¢ depois em Lisboa. A comunicagdo foi muito
bem acolhida, e a partir dai, eu vi que os meus dias em Seia estavam a terminar; vi que tinha
criado um movimento que me iria tirar de Seia.

(...) Em 1994, foi-me proposto ir trabalhar para Coimbra, na medida em que na administragdo,
viam-me como a pessoa capaz de dinamizar a Prevengdo e Seguranca de uma forma diferente da
da altura — em Coimbra, na altura, as pessoas da Seguranga eram quase tratadas como
‘distribuidores de fatos e botas’ —, ¢ em Seia, ndo teria interesse existir um ‘nivel 4°. Postas as
coisas assim, aceitei ir para Coimbra, ¢ lancaram-me o desafio de fazer um curso superior:

“Vocé tem de ter um nivel académico, de acordo com o que ¢ esperado de si...””

A vivéncia do alargamento da amplitude das suas responsabilidades, no caso de
Carlos, surge associada a negociagdo e a valorizagdo do “pioneirismo” como
modalidade de instituicdo de uma relagdo de identificacdo com o trabalho; neste
contexto, observa-se uma orientacdo que se caracteriza pela amplitude das relagdes
interpessoais — que ndo sdo isentas de conflitualidade —, pela valorizagdo do
reconhecimento (“Sempre me deu satisfacdo conseguir surpreender [o electricista que
sabe Psicologia], estando num patamar inferior, e demonstrando conhecimentos de um
patamar superior...”), da experiéncia da diferenca, e de uma vida colectiva de tipo
democratico. O grupo profissional imediato ¢ particularmente valorizado, tal como os
valores da autonomia, da independéncia, do controlo de si e dos outros. Com a ascensao
na escala hierdrquica da empresa, tributaria da valia do seu desempenho (percebido
como “pioneiro”), do seu esforco e perseveranga, da sua abertura a solicitagdes de
mobilidade, e, também, da obtencdo de um diploma académico, a experiéncia do poder,

da autonomia, e da responsabilizagio de Carlos evoluiu de modo significativo,
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deparando-se, no ambito do exercicio profissional, com constrangimentos e resisténcias
suficientes para impor o debate e a procura de compromissos negociados. A questdo da
obtencdo de um diploma académico tornou-se estratégica, para Carlos, no sentido de

viabilizar o acesso a posi¢ao organizacional que visava:

“Estava numa empresa do sector eléctrico, e achei que, numa empresa de engenheiros, a

Sociologia [dominio de estudos inicialmente ponderado] ndo me dava credibilidade...; hoje, noto

de facto, que nesta empresa, pelo menos nesta area, um engenheiro tem outro poder de
~ oA . . g

persuasdao e de influéncia... (...) naturalmente, via aqui um ‘gap’: ¢ diferente, em termos de

status, sermos engenheiros. Em termos de competéncias, ndo via aqui uma necessidade. Eu

estudava de forma auto-didacta as matérias que surgiam, como, por exemplo, foi o caso de

Psicologia.”

Carlos emerge, deste modo, como um “actor estratego” (Sainsaulieu et al., 1995) na
organizacdo E,, um quadro “reconhecido” que partilha a cultura da negociagdo, em
virtude da posicdo que veio a ocupar na organizacdo, € que perspectiva o trabalho
enquanto lugar de evolucdo pessoal — trata-se de um milieu caracterizado por uma
interactividade significativa, pela constituicdo de afinidades selectivas, onde cada
individuo tem a possibilidade de fazer admitir as suas praticas e o seu papel social e
organizacional. A montante da sua interven¢ao encontra-se a importancia da
redefinicdo de regras, de “fazer diferente”, de mudanca dos habitos de relagcdo e de vida
colectiva; Carlos dispde de trunfos técnicos e de redes para tirar partido da “desordem”,
instaurando uma grande complexidade de aliangas a volta da aplicacdo das técnicas e de
novas organizacoes. Um dos seus objectivos ¢ o desempenho de novas fungdes,

tributario dos investimentos “aventureiros” que soube, de modo activo, assumir:

“(...) O meu objectivo era ser o futuro coordenador da actividade; o antigo coordenador
reformou-se em 1998, e em 1999 assegurei o servi¢o sozinho. Entretanto, em 2000, com a fusdo
das empresas, o elemento do Norte ¢ nomeado responsavel, no Sul existia um coordenador de
grupo de actividade, e eu comecei a achar que no Centro também poderia existir um
coordenador de grupo de actividade. Comecei a trabalhar nesse sentido [recomposi¢cdo de
aspiracdes]. Por outro lado, o responsavel tem de ‘ganhar a empresa’, e é-lhe langcado o desafio
de fazer formagdo técnica de seguranga de norte a sul do pais. Como era uma pessoa que
privilegiava os TET, apoiou-se em mim para fazer esta formacdo — fizémos este projecto de
formagdo em 2000 e 2001.. andei a dar formagdo a pessoal técnico e administrativo

(ergonomia), desde o Minho ao Algarve.
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(...) Em Janeiro de 2002, fui surpreendido com a nomeagdo para chefe de departamento; havia
pessoas com muito mais tempo de actividade de coordenagdo do que eu... ndo tinha sido
sondado previamente. Assumi este novo papel — (...) se foi dificil? Ora bem, nos dois anos em
que eu tinha andado pelo pais, eu tinha obtido feedback acerca das insuficiéncias que existiam
em cada area, que poderia modificar, num ambito mais lato do que sendo um formador. Eu
mudei um bocado o paradigma; sempre fui uma pessoa autonoma, ¢ fomento essa autonomia
nos meus trabalhadores. Quando assumi a chefia, encontrei pessoas que estavam interditas de
trabalhar, estavam pouco ocupadas, técnicos de seguranga que faziam um trabalho de
escriturario. A minha preocupacgdo foi colocar as pessoas a fazer um trabalho técnico, que na
altura ndo via a ser feito [alteragdo de métodos de trabalho, com énfase na necessidade de

formagdo, acompanhamento e apoio].”

No exercicio das suas atribuigdes actuais, destaca-se, em particular, a forma como
Carlos tenta personalizar o papel de chefia por si desempenhado, € 0 modo como a
natureza da sua drea de intervengdo, propensa ao debate, ao “afrontamento” e a
instalacdo de conflitos de interesses, num contexto de reestruturacdo empresarial
prodigo na geracao de “choques de praticas e de procedimentos de trabalho”, e o
alargamento da amplitude das suas responsabilidades, tem contribuido para o
incremento do desgaste de Carlos, e para a deterioragdo da qualidade das relagdes que
havia desenvolvido na empresa — “Em termos da qualidade das relagoes, noto isso
mais ao almogo. Passei a ser uma pessoa que almoga mais vezes sozinha... como tenho
de me desdobrar por Lisboa, Porto e Coimbra, é mais solitario, deixei de pertencer
aqueles grupos que tém determinados habitos... desencontramo-nos... houve uma

afinidade que se perdeu”.

Actualmente, Carlos coordena a actividade de um departamento cuja importancia
relativa tem vindo a crescer, de modo substantivo, na ultima década; esta transformacgao
procede de um conjunto de factores, entre os quais se destaca a evolugdo do edificio
normativo em matéria de regulamentagdo das condigdes de trabalho (e das sang¢des
conexas a eventuais incumprimentos dos articulados normativos), € o contributo
profissional de Carlos, decorrente da sua interven¢do enquanto facilitador e promotor
da mudanca, e do seu investimento e implicagdo na tentativa de redefini¢do das
fronteiras e do alcance tradicionalmente atribuido ao dominio da higiene, seguranca e

saude no trabalho, no seio de E:
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“Esta ¢ uma actividade muito stressante.

Com a verticalizagdo da empresa, veio o choque das praticas, entre o que ¢ conforme ¢ o que
nao ¢ conforme. Eu coloco a questdo neste ponto de vista: quando estava em Seia, tinha os
mesmos problemas; o que mudou foi o ‘nivel’. Em Seia, discutia com as hierarquias e os
encarregados; agora, discuto com os directores de Area de Rede, e com os responsaveis de
departamento de topo. Passou de ser uma populagdo com 10, 12 pessoas, para serem 200 e tal
pessoas a incidir pressdo sobre a equipa.

O que fiz com a equipa? Nem todas as pessoas conseguiram acompanhar; alguns estdo comigo.
Fiz com que as pessoas assumissem um papel activo, autdbnomo, € que ndo recuassem perante
um problema — deixei de ser hoje o protagonista, para ter 20 protagonistas [ndo 40, que ¢ a
totalidade da equipa], que me ajudam a lidar com as contrariedades... o que me chega a mim, ja
vem filtrado...

A forma como exerco a gestdo, a motivagdo dos colaboradores, deriva muito da minha intui¢do,
da minha determinacdo. Nesta actividade, temos de contar sempre com resisténcias. Eu uso uma
estratégia: sou visto como afrontador, e também como implacavel. Estes sdo termos que eu ougo
das outras pessoas, pessoas que conhecem o meu percurso.

A gestdo, para mim, ¢ muito instintiva; eu sou, por vezes, um incontinente verbal. No inicio, tive
alguns ‘choques’. A empresa tem-me dado formacdo em lideranca... ultimamente, também em
coaching.

Até este momento, eu trabalhava com um grupo de 11 pessoas na regido centro; depois, passei a
ter 40 e tal técnicos, e todas as outras pessoas que estavam sossegadas com os seu métodos de
trabalho, e que comecaram a ser confrontadas com o facto de ndo estarem a trabalhar bem. Esta
foi, para mim, a mudanca mais violenta. Nunca desisti até agora, mas manifestei, desde a
primeira hora — tém sido muitos os problemas e afrontamentos —, que quando a empresa
entendesse, me poderia ser retirada a comissdo de servigo [relativa & atribuicdo de chefia
departamental].

Coloquei as coisas sempre neste ‘pé’: como esta é uma actividade regulada e fiscalizada, eu
ponho a deontologia associada a profissdo de técnico em primeiro lugar, e s6 depois vém as
questdes particulares, as micro-culturas que existem na empresa — eu ndo deixo de querer mudar
as coisas, de forma a que estejam em conformidade com aquilo que ¢ a lei. Eu estou aqui para

resolver problemas da empresa, para mudar os comportamentos dos trabalhadores...”

Carlos construiu uma relacdo solida com a organizagdo E,, e, em especial, com a

unidade organizacional onde conseguiu angariar, no quadro de um movimento
continuado de promogao interna e ascensional, o estatuto que desejava. A manutengao
desta relagdo € por si projectada como a disposi¢do desejavel no seu futuro profissional,
j& que, no entender de Carlos, ¢ dificil encontrar no contexto do mercado de trabalho

externo ao grupo GE,, uma organizacdo tao desafiante em matéria de segurangca como
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E,. O seu espago de trabalho nesta organizacdo ¢ assim apresentado como o lugar de

desafio constante da sua necessidade de evolugdo pessoal:

“Eu acho que estou muito além do que eram as minhas expectativas iniciais.

Tenho colaboradores que dizem que tenho caracteristicas que poderdo fazer com que nao esteja
aqui, nesta actividade, muitos anos... O meu objectivo, neste momento, é transformar isto num
gabinete dependente do Conselho de Administragdo. Eu defendo a verticalizagdo da estrutura,
com autoridade para prestar servigos em todas as areas; isto €, ter uma estrutura de prevengao e
seguranca que seja independente das estruturas operacionais de construgdo, manutencdo... A
gestdo ndo ¢ integrada, ndo hd uniformizacdo [ha uma naturalizagdo das situacdes de ndo-
conformidade, ao nivel das unidades operacionais], ha conflitos...

(...) Neste momento, espero continuar nesta empresa. Uma empresa com a dimensdo da E, ¢é
dificil de encontrar; sé se for a PT, e a PT tem a dimensdo, mas ndo tem os riscos... Esta € uma
empresa muito desafiante, em termos de seguranga. Ha muita diversidade de situa¢des, mais do

que, por exemplo, em construtoras.”

Alberto tem 52 anos, possui uma licenciatura em engenharia, e trabalha desde o
inicio da década de 1980 no universo da empresa E, (tendo ingressado numa
organizacdo analoga entdo existente). Nao obstante a afinidade que sente com o
dominio da electricidade e das tecnologias relacionadas com os processos eléctricos,
uma orientacdo importante na estruturagdo dos seus interesses ocupacionais, Alberto
nunca desempenhou fungdes cuja incidéncia fosse maioritariamente técnica, ja que o
seu percurso profissional se compds, a partir de muito cedo, de realizagdes e
desempenhos afectos ao dominio da gestdo, destacando-se, em particular, a gestdo e a
direccdo de operagdes de natureza comercial. O inicio do percurso de trabalho de
Alberto, prévio a sua entrada em E,, caracterizou-se pela tentativa de adaptagdo as
condigdes instaveis de oferta de emprego, e pela heterogeneidade e amplitude do
desempenho profissional, um aspecto comum, alids, ao percurso interno que Alberto

veio a desenvolver em E,:

“Gostava de dar aulas, mas o que eu queria era trabalhar naquilo que eu sempre tive como
objectivo — a produgdo, o transporte e a distribui¢do de energia eléctrica —, que tinha estudado na
faculdade.

No pais havia poucas hipdteses; da minha turma sairam onze, ¢ quatro acabaram por ir trabalhar
para a E,.. havia também a hipotese de Cahora-Bassa, conhecia algumas pessoas que 14

trabalhavam como electricistas...

263



(...) Continuava a dar aulas, enviei uma candidatura para a E, “para ver se pegava” — a minha
perspectiva era continuar a dar aulas, mas mais proximo da electricidade, tecnologias da
electricidade...

Em Dezembro desse ano [1976], houve as primeiras elei¢des autarquicas — alguém se lembrou
de mim, e veio convidar-me para integrar uma lista de candidatura a cdmara de Santo Tirso. As
pessoas conheciam-me, talvez porque estive ligado a outros movimentos, desportivos, religiosos
(acolitos), sociais, que me permitiram lidar com muitos mitdos, muitas pessoas... Insistiram no
convite, ¢ eu acabei por ceder. Uma das expectativas que eu tinha era poder ter as condi¢des
para ser candidato a um lugar nos Servigos Municipalizados que entretanto surgisse, € isto podia
ser um obstaculo. As eleigdes realizaram-se, e a lista venceu. Em mim foi delegada, dada a
minha formagdo, a direc¢do dos Servigos Municipalizados; ou seja, de 1977 a 1979, o presidente

dos Servigos Municipalizados fui eu!”

No inicio da década de 1980, o organismo que era dirigido por Alberto foi objecto
de uma operagao de integragcdo na estrutura da empresa nacional de electricidade, e a
fungdo por si desempenhada foi reenquadrada, passando Alberto a assumir a
responsabilidade de coordenar a actividade de uma “agéncia”, atribuicdo que manteve
até 1990; tratou-se do seu ingresso no espago empresarial que viria a dar origem a
organizacdo E,. No nosso entendimento, ¢ possivel observar uma modificacdo na
orientacdo de Alberto face a empresa e ao trabalho, a partir do inicio da década de
1990, correlativa da transformagdo de um conjunto de aspiragdes caracteristicas de um
quadro integrado na ‘“casa” que se comporta enquanto ‘“carreirista tradicional”, para
quem as expectativas de mobilidade “vertical” e de melhoria das diferentes dimensdes
da relagdo salarial, funcionam como regulador do compromisso com a empresa e do
desempenho profissional (Dif, 2004), em objectivos de evolugdo ancorados na procura
persistente de diversificacdo e de alargamento do espaco de intervengdo na
organizacdo. Para Alberto, esta transformacdo implicou, de algum modo, um
investimento na auscultagao do seu “sentido de si” (Billett, 2003, 2005, 2006), e¢ da
necessidade de se reposicionar no quadro das relagdes de emprego, dos conteudos de

tarefa, e da estrutura de papéis profissionais existente em E,;:

“Pela minha introdugdo a area comercial, eu ganhei alguma ‘apeténcia’ por esse dominio, na
medida em que via que a outra area estava ‘fechada’. Isto €, a mim parecia-me que a area
comercial tinha de ser desenvolvida, enquanto que a area técnica era aquela onde a empresa ja
tinha muito ‘know-how’, e onde dificilmente se poderia entrar (nos Centros de Distribuigao, os
homens da Exploragdo, do Projecto, eram pessoas que ja 14 estavam, que ndo tinham sido

integrados dos Servigos... havia uma ‘barreira’).
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Tudo o que tinha feito em termos técnicos, ndo era de molde a ter um curriculo equiparado aos
individuos das areas técnicas. Desde 1983, estive confinado a uma pedacinho da area técnica, e
a area comercial, que eu dominava bem. O meu entusiasmo comegou entdo a residir na area
comercial.

(...) Vi aqui uma oportunidade, um caminho para percorrer, onde dependia essencialmente de

mim.”

Na experiéncia de mobilidade interna e ascensional de Alberto, a deten¢do de
recursos estratégicos de natureza relacional (uma espécie de ‘“capital relacional”
traduzivel no facto das sucessivas inflexdes de percurso de Alberto, decorrerem da
circunstancia de “alguém se lembrar de si”’) revelou-se decisiva na viabilizacdo do
desenvolvimento visado — a obten¢do de um lugar de chefia de 1* linha —, destacando-
se, em particular, o estabelecimento de uma rede de afinidades selectivas, composta por
pares, superiores hierarquicos, e responsaveis pela gestdo organizacional de topo, junto
de quem Alberto cultiva uma relacdo de proximidade, em busca de guarida para a sua
“aventura do movimento”, pela qual tentou escapar a sensa¢cdo de acomodagdo imposta
pelos modelos de organizagdo e estruturagao da relacdo de emprego, procurando novas

oportunidades de evolugao profissional.

Dif (2004) encontrou este tipo de disposicdo face a evolugdo das condicdes de
trabalho, nos individuos que aderem a praticas de mobilidade e flexibilidade funcional,
e que se afastam do seu meio de origem na empresa — ¢, de certo modo, o produto da
reorientacdo de um trabalhador (um “neo-careerist negotiator”, nos termos de Dif), que,
ao ver o seu objectivo fundamental de “estar na electricidade” ser concretizado, valoriza
a aprendizagem informal e auto-regulada, a assumpcdo de riscos inerente a
concretizagao de um esforco de angariagdo de um novo papel profissional (que implicou
a sua abertura a oportunidades de mobilidade interna que implicavam uma
movimentagdo geografica significativa), e adere a praticas de mobilidade profissional
no espago da empresa (Sainsaulieu et al., 1995), constituindo ai um percurso “em

mosaico”, de natureza fragmentaria e descontinua:
b

“Na integragdo, eu fui enquadrado como ‘Licenciado I’, e atribuem-me a responsabilidade de
chefiar a agéncia de Santo Tirso, o que foi, para mim, a abertura da expectativa de poder ‘estar’
na electricidade... naquela ocasido, foi satisfatorio. Tive de arcar a area técnica, e também a area

administrativa, uma 4area que eu nao tinha exercido: o atendimento e contratagdo, a
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orcamentacdo, as requisicdes de ligagdo, os pagamentos, a facturagdo e cobranga. Estive na
agéncia de Santo Tirso até 1990. Com o tempo, fui percebendo que ndo fazia nada do que me
tinha proposto fazer...! O que fazia de técnico era projectar e dimensionar redes, coisa que fiz
até a chegada de uma pessoa que foi chefiar o departamento técnico.

(...) Eu era um ‘comercial’, quase... tinha a responsabilidade de gerir a agéncia, mas ndo fazia
nada técnico, de que gostava. Sentia alguma insatisfagdo, algum cansago. Manifestei a minha
disponibilidade para sair — sentia que ndo saia da ‘cepa torta’; fui sempre um ‘Licenciado I’ — a
partir do lugar onde estava, s6 saia por acto de gestdo, e ndo havia objectivos, ndo havia nada
para medir o desempenho. As chefias de departamento eram chefias de 1* linha, permitiam este
contacto; um chefe de agéncia era um chefe de 2% linha. A minha aspiracdo era ser uma chefia
de 1° nivel.

Com a minha demonstra¢ao de insatisfacdo, alguém se lembrou de mim (sabiam quem eu era, e
0 que sabia da area comercial), no momento da criagdo de um centro de distribuigdo a partir de
um departamento periférico, na Maia, para que fosse para 14 criar o departamento comercial
desse Centro, e preparar a entrada do SEGEC [sistema comercial]. Acabei por ir para a Maia,
em 1990-1, como responsavel do departamento comercial... apanhei a entrada do SEGEC, a
transferéncia da gestdo dos clientes para o centro de distribuicdo...Era um lugar de maior
responsabilidade, e eu sentia que tinha capacidade e conhecimento para fazer aquilo — era uma
area onde me sentia muito bem.

A verdade é que passados cinco anos, apesar das transformagoes, ja estava também cansado

daquilo.”

“(...) Um dia, ligam-me directamente de uma reunido em Lisboa, a informar que tinham pensado
em mim para ir desempenhar fungdes na area comercial, durante um més, num fake-over no
Brasil. Era uma quinta-feira; as operagdes tinham inicio na segunda-feira seguinte. Respondi:
‘Eu vou’!

Eu precisava de fazer outra coisa; ndo me queria acomodar. Ao dizer ‘sim’, eu estava a abrir
uma porta...

Fui fazer um trabalho comercial, de levantamento das dividas, mas também fiz um levantamento
de actividades que ndo eram comerciais... 0 que me soube bem. No Brasil, convidavam pessoas
para ficar 14; propuseram-me ficar la... a posi¢@o ndo era nada de transcendente... em termos de
remuneragdo, era... fui dizendo que ndo queria ficar 14; acabei por estar 14 trés semanas...

regressei noutra equipa de avaliagdo para a Baia, em outra no Ceara, em outra em S. Paulo...”

O desenvolvimento ulterior de Alberto no seio de E, ¢ marcado pela procura activa

de renovagdo da abordagem inerente a sua evolucdo interna no dominio das operacdes
comerciais, uma diligéncia estruturante no contexto da avaliacdo e da adaptacdo as
mudancas sucessivas de atribuigdes formais. No ambito de uma densa malha de

afinidades selectivas que opera como recurso estratégico na mediacdo dos riscos

266



decorrentes de uma ‘“carreira interna” personalizada, feita de descontinuidades, e de
multiplas e heterogéneas participagdes em actividades organizacionais, Alberto procura
a modificacdo do ambito da sua actuacdo profissional, visando desempenhos amplos e
transversais, situados ao nivel do topo do escalonamento hierdrquico da empresa

(posigdes de direcgao):

“Acontece a transformacgédo da ‘Distribuicdo 21°, e eu sou informado por um administrador que
tinha sido nomeado adjunto do director do centro de distribuigdo Maia/Matosinhos, € que tinha
passado a ‘Especialista/Generalista’ [promocéo]. Tinha ocorrido uma transformagao... o director
era uma pessoa com quem ja tinha trabalhado em Santo Tirso. Era uma fun¢éo diferente, mas foi
uma desilusdo perfeita!

O director delegou em mim os assuntos correntes dos dois centros; deixei de fazer os
comerciais... as atribui¢cdes ndo eram definidas, sentia que estava a ‘encher’... ¢ comuniquei esta
sensacao.

(...) Decorria a preparacdo da transformag@o da ‘Distribuigdo 21°, informam-me que as
operagdoes comerciais de BTN e MT vdo ser concentradas em back-office [momento de
introdu¢do de melhorias nas praticas de gestdo comercial, através de projectos como o
‘ClienteMais’, ou o ‘Navegador’], e convidam-me para ficar como sub-Director, responsavel

pelas operagdes para os clientes de MT/AT, que decorreriam no Porto e em Lisboa.”

“Acabei por ficar pouco tempo nesta fun¢do (um ano). Em Fevereiro de 2001, vou para a
direc¢do da area de rede Litoral-Centro, por nomeagdo da Administragdo. No momento da
nomeacao, referi que estava afastado da area técnica ha algum tempo... fui completamente
apanhado de surpresa. Antes, como responsavel do departamento comercial de um Centro de
Distribui¢do, a minha perspectiva de evolugdo era chegar a direc¢do; com a minha mudanga
para as operagdes comerciais, penso 0 meu percurso no ambito da area comercial. Por isso,
quando me chamam, € a surpresa completa. Senti que ia ser muito complicado... mas, pelo
principio que tinha seguido antes, ndo disse que ndo. Ndo me sentia sem competéncias para o
lugar — com o conhecimento que tinha de mim, sendo uma pessoa moderada, com experiéncia
na procura de consenso, tinha a certeza que seria possivel assumir o lugar, com o apoio das
chefias de departamento. Embora sendo um grande desafio, nunca pensei que fosse superior a
capacidade que eu sentia que tinha.

Esta experiéncia foi diferente.

(...) A minha ida para Leiria levou a uma quebra de habitos, uma coisa que nunca me tinha
acontecido... foi a deslocagdo, viver sozinho... a adaptago foi uma grande dificuldade.

Estive cinco anos e pico nestas fungdes. Fui dizendo que precisava de fazer outra coisa — ndo me
acomodei. (...) Senti sempre um impasse, em todos os locais por onde passei. Decorridos alguns
anos, eu estava cansado de estar num determinado sitio. O que eu procurava era algo diferente

da rotina que eu j4 tinha adquirido. A mudanca das Operagdes Comerciais para a Area de Rede
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foi diferente: mudei depois de estar um ano nas Operagdes Comerciais. Nao estava cansado de
fazer a mesma coisa, nem tinha mostrado disponibilidade a alguém para mudar: foi uma

surpresa.”

Como ja referimos a propdsito dos casos de Gaspar (cf. ponto 2.2.1.) e de David (cf.
ponto 2.2.2.), a valorizagdo das afinidades encontra-se em trabalhadores que investem
as suas energias pessoais na conquista de integracdo social e organizacional, ¢ na
procura de visibilidade e reconhecimento do seu contributo enquanto profissional, no
ambito de um percurso caracterizado pela abertura a mobilidade, a flexibilidade
funcional, e a assumpc¢do de riscos. Neste quadro, onde situagdes de mobilidade
profissional originam evolugdes sociais aceleradas, o individuo deve compensar a perda
dos seus anteriores grupos de identificacdo, com outras formas de adesdo as relagdes
interpessoais onde se vive a sua promog¢do; como ¢ mencionado por Alberto, a
dimensao relacional tem desempenhado um papel determinante na condu¢dao do seu
percurso de trabalho em E, no duplo sentido da constru¢do de um ambiente de trabalho
“s30”, e da “abertura de portas” relativa a angariagdo de novas oportunidades de

evolugdo profissional:

“Como em tudo, tudo assenta na simplicidade da relagdo; ndo consigo estar num meio, trabalhar
num meio, onde sinto hostilidade. Para poder trabalhar numa érea, tenho de sentir que eu estou
bem com as pessoas, com a maioria das pessoas, € que as pessoas estdo bem comigo... uma
relacdo sa... simples, aberta, pura! Se isto ndo acontece, as coisas nao funcionam... numa
empresa, ¢-me dificil suportar grandes siléncios, afastamentos — que podem ter leituras varias —,
entre mim e as pessoas com quem trabalho.

Tudo o que me aconteceu em ambiente de trabalho, tinha por base esta ideia.”

“A resposta aquele telefonema, em 1996, foi um ponto de viragem na minha carreira. A abertura
de portas. O que aconteceu a seguir, nasceu de eu ter trabalhado com pessoas que, até entdo, ndo
conhecia... 0s convites, as nomeagdes seguintes nascem do facto das pessoas [directores e
administradores] me conhecerem... se naquele telefonema, tivesse dito ‘ndo’, nenhuma destas

pessoas teria conhecido trabalho meu, comportamento meu...”

A estruturacdo de uma relagdo com o trabalho de natureza mais fluida e
individualizada tem comportado, seguramente, para Alberto, a aceitacdo de alguns
riscos inerentes a dindmica da oferta de oportunidades de constituicdo de uma “carreira

interna”, que ¢ composta a partir do desempenho de multiplos papéis localizaveis no
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ambito do mercado de trabalho interno de E,. No momento presente, a rarefac¢do de
oportunidades desta natureza implica a necessidade de reposicionamento no quadro da
estrutura de papéis profissionais de E,, e de accionar recursos que viabilizem a
prossecucao dos objectivos de evolugdo visados. Neste contexto, habitado por um
sentimento de incerteza e pela auséncia de referenciais claros face ao futuro, o projecto
(temadtico, orientado para a reestruturacdo organizativa) emerge, para Alberto, como o

lugar privilegiado de identifica¢do e de projec¢do da evolugdo futura em E,:

“Neste momento, estou aqui desde Marco de 2006. Envolveram-me em coisas novas, e ha outras
coisas que sdo uma continuidade, relacionadas com a cria¢do de uma empresa para a
comercializacdo — sendo uma area comercial, sinto entusiasmo em participar nestes grupos de
trabalho. H4 areas que sdo novas, e que suscitam alguma curiosidade...

(...) O momento actual ¢ um momento de duvida, que pode ter um efeito ao nivel do meu
desempenho e das minhas perspectivas futuras. Neste momento, a inica certeza que eu tenho... é
uma grande duvida!

Sinto que ainda posso contribuir para a empresa; contudo, apds a minha saida de Leiria, o tempo
que esta a demorar, suscita em mim algumas duvidas... o momento actual ¢ um momento de
duavida.

Continuo a acreditar na minha capacidade de desenvolver projectos nesta empresa.”

José comecou a trabalhar na década de 1960, e, actualmente, aos 61 anos de idade,
possui, de modo andlogo ao descrito para Alberto, uma histéria de trabalho constituida
pelo desempenho de multiplos papéis e pela procura activa de posi¢des e condigdes que
“(...) fagam com que as coisas acontecam...” (utilizando a expressdo que ¢ empregue
por Jos¢, na definicdo da sua orientacdo face a gestdo do seu proprio percurso
profissional); trata-se de um percurso caracterizado por uma forte dimensao politica,
adstrita a negociagdo de oportunidades, ao estabelecimento de afinidades selectivas, e a
procura de reconhecimento do contributo profissional, associada a um compromisso

pessoal com o culto de uma presenga exigente, marcante e distinguivel.

Em 1965, José concluiu um curso de engenharia no Instituto Industrial do Porto, e
trés meses depois foi trabalhar para Angola, como professor do ensino técnico-
profissional, onde permaneceu durante uma década, tendo também desenvolvido
actividades na area da hidraulica e da electrotecnia, como consultor e director de

projecto. No periodo do pds-25 de Abril, José procurou criar condi¢cdes que
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viabilizassem o seu regresso a Portugal, onde esperava encontrar uma actividade
profissional que pudesse desenvolver; tratou-se de uma inflexao de contornos objectivos

e subjectivos “desagradaveis”, como ¢ referido por José:

“Em fins de Outubro de 1975, vim a Portugal, para criar condi¢cdes de regresso em Janeiro de
1976, para passar o periodo, que se admitia conturbado, da independéncia. Fui informado de
que, por razdes varias, ndo havia condigdes para regressar a Angola (os trabalhadores da
empresa, quando questionados acerca das razdes da sua ndo laboragdo, indicaram que eu tinha
trazido todos os projectos para Portugal, e o0 meu nome foi acrescentado a lista dos chamados
‘sabotadores econdmicos’; se regressasse a Angola, seria detido como lacaio do colonialismo
imperial), e procurei uma actividade profissional para desenvolver em Portugal. O ensino
afigurava-se como aliciante, na altura. Estive dois ou trés meses sem ocupagdo. Nao foi uma
transi¢cdo agradavel. (...) Uma pessoa que recebe uma parcela insignificante do que recebia, que
nunca foi de estar em casa a ver televisdo, e que se v€ privado desses valores, se ¢ muito
exigente em relacdo ao trabalho que procura, as probabilidades de continuar desempregado sdo
maiores; logicamente, privilegiaria uma actividade mais ligada a electricidade ou mais ligada a

mecanica...”

O trabalho ¢, para José, uma inevitabilidade, uma necessidade inelutavel que tem
ocupado um lugar central na organizagdo da sua vida social e familiar. Esta disposi¢ao
tem implicado, da sua parte, o desenvolvimento de estratégias activas de “adorno”
subjectivo do trabalho, ou seja, de moderagao do seu impacto enquanto elemento central
da sua biografia individual, que implicam a gestdo da sensacdo (disruptiva) de se ser
integralmente ‘“‘sugado” pelo trabalho, e o reposicionamento deste enquanto factor

gerador de fruigdo, realizacdo e evolugdo pessoal:

“Eu, quando era pequenino, disse ao meu pai que queria tirar o curso de proprietario, na
perspectiva de viver de rendimentos, e ndo ter de trabalhar. O meu pai disse-me que esse curso
ndo dava; se quisesse esse curso, teria de ser eu a obté-lo, & minha custa. Por incompeténcia da
minha parte, ainda ndo o consegui fazer — logo, o trabalho ¢ uma necessidade.

Além da necessidade, procuro tirar prazer do que fago. E isto que procuro fazer: adornar o
trabalho, que ¢ uma obrigagdo, com o prazer...; ¢ muito aborrecido e dramatico uma pessoa
levantar-se de manha, e pensar que é uma chatice ter de ir trabalhar...

(...) A minha expectativa tem mais a ver com a minha realizagdo pessoal, em cada momento, do
que com a tentativa de atingir um determinado ponto. Se ha coisa que procuro, € ser honesto
comigo mesmo... a partir dai, ndo parametrizo o meu comportamento em fungdo de um percurso

desenhado; sempre que o fiz, as coisas ndo correram dessa maneira.

270



(-..) Tirando os amigos, os amigos mais chegados, ndo tenho tido tempo para desenvolver outras
actividades. Uma pessoa chega a casa, eu diria, ‘sugado’ das suas energias, e o que pretende ¢

‘recarregar as baterias’... (...) ndo tenho grandes actividades fora do trabalho.”

José ingressou numa organizacdo que mais tarde viria a dar lugar a empresa E,;
tratou-se de uma “aposta” da sua parte, relativa a tentativa de desenvolvimento de uma
“carreira interna” afecta ao dominio técnico dos processos eléctricos, que exercia um
efeito modelador dos seus interesses ocupacionais. A imagem de Alberto, José, apesar
de se apresentar e auto-definir como um “técnico”, nunca desempenhou fungdes cuja
incidéncia fosse fundamentalmente técnica, j& que o seu percurso profissional se
compds, desde cedo, de realizagdes e desempenhos amplos e transversais afectos ao
dominio da gestdo — de um modo geral, a orientacdo de José¢ face a gestdo do seu
percurso em FE, baseia-se na procura de redefinigdo das regras instituidas, um
movimento de transgressao (Loogma et al., 2004) fomentado pela valorizacdo da
diversificacdo de responsabilidades, do reconhecimento de saberes e da qualidade de

um desempenho “marcante” e diferenciado:

“A E,, naquela altura, ainda ndo existia perante o piblico em geral. Ndo era o que ¢ hoje: eu
vislumbrei uma empresa, que mais tarde se veio a constituir, com amplas possibilidades...
apostei nisso. Podia ter sido outra empresa; ndo considerava que o meu destino seria a E,... O
meu pai tinha trabalhado nos antigos Servicos Municipalizados de Gas e Electricidade... achei
que era uma boa possibilidade; eu tinha o meu vinculo ao Estado, e no momento em que fui
trabalhar para a E,, cortei o meu vinculo ao Estado...

Entrei para a E), e fui trabalhar para a Régua, como chefe da agéncia que 14 existia.

No sitio onde fui parar, por circunstincias varias, havia uma actividade muito grande a
desenvolver, porque os investimentos feitos no local ndo correspondiam as necessidades...

(...) Ao fim de um ano, quis saber, junto do director, quais eram os pontos fortes e quais eram as
areas de melhoria do meu desempenho. Passados quinze dias, surge a primeira integra¢do de
distribuicdo, dos municipios de Tras-os-Montes. Era preciso montar uma estrutura de
acolhimento; o director contava comigo para o fazer.

Entretanto, tinham-me dado outro enquadramento; quando entrei, tinha uma ‘letra H’, e naquele
momento tinha a ‘letra I’, o que era optimo, para quem tinha quatro meses de trabalho na

empresa... mas nao era suficiente, atendendo aquilo que eu sabia que valia.”

Os projectos € os objectivos de evolugdo de José em E), associaram-se, ao longo do
tempo, a procura persistente de diversificagdo e alargamento do espaco de intervengao

na organizagdo, sendo este o lugar de ancoragem da ideia de uma “carreira em
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progressao”. Neste quadro, a qualidade e a diferenciagdo do desempenho surge como
factor de qualificagdo do sentido de pertenca a empresa, € como recurso que ¢
accionado na prossecucdo dos objectivos de evolucdo profissional. Trata-se de uma
posi¢do correlativa da possibilidade de José fazer admitir as suas praticas e o seu papel
social e organizacional, que implica o desenvolvimento de competéncias de
monitoriza¢do activa do desempenho profissional, de aferi¢do continua do “sentido de
si” (Billett, 2003, 2005, 2006), no quadro das relagdes de emprego e do arranjo de

papéis profissionais existente em E).

Da experiéncia da evolugdo de atribui¢des formais e do alargamento do alcance da
intervencao profissional, José destaca o “pioneirismo” e a possibilidade de defini¢do de
regras associada as actividades que desenvolveu ao longo do tempo. Os “pioneiros”,
como ¢ sublinhado por Alter (1990, 1996), caracterizam-se por uma atracc¢ao clara pela
inovagdo técnica e organizacional, e pela mudanga nos habitos de relagdes e de vida
colectiva. Ignoram, sem dificuldade, os regulamentos e os procedimentos formais; de
certa forma, a aventura, a descoberta, os contactos, a novidade, sdo os valores que
organizam a sua conduta. Receiam mais que tudo o retorno a ordem, dispondo de
numerosos trunfos técnicos e de redes para tirar partido da “desordem”, instaurando
uma grande complexidade de aliangas a volta da aplicacdo das técnicas e de novas
organizacoes. Uma das suas aspiragdes ¢ a assumpgdo de novas funcgdes e
responsabilidades, tributdria da sua abertura ao risco ¢ a mobilidade, e da sua
capacidade de adaptagdo as vicissitudes dos “arriscados” investimentos que tenham
sabido assumir. José destaca o “pioneirismo” inerente ao seu desempenho, como
elemento fundamental no estabelecimento de uma identificagdo com a empresa € com a

unidade organizativa que chefiava:

“Eu continuava a ser um chefe de agéncia, mas com uma ‘perspectiva’ muito orientada para a
parte comercial, para a parte de sistemas. Em termos de técnica, a evolugdo tecnologica na
distribui¢do de BT é muito reduzida, enquanto que a parte comercial, em termos da relagdo com
o publico, e dos meios auxiliares de apoio, esta em evolugdo constante. Esta perspectiva era
muito mais aliciante [ideia das multiplas participagdes, dos multiplos papéis como factor de
auto-realizagao]; sentia-me bem, pela ideia do pioneirismo — por exemplo, eu colaborei com um
técnico de informatica, fora das horas de servico, das 7 da tarde as 4 da manhi, no

desenvolvimento de uma aplicag@o para controlo das cobrangas.
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(...) Ao fim de onze anos de estar na Régua, onde tinha 60 trabalhadores, fui nomeado chefe da
agéncia de Espinho, onde tinha 150 trabalhadores, sendo que, entretanto, tinha recusado uma
oportunidade para chefiar um departamento em Vila Real — ia trabalhar ao lado do chefe, uma
situacdo que ndo me agradava. (...) Notei diferencas com esta mudanga: eu sou capaz de me
sentar no chdo, mas se tiver de smoking, ndo sou capaz de o fazer... Eu ndo tinha fatos; fui de
calgas de ganga a encontros com o presidente do Conselho de Geréncia.

Quando fui para Espinho, fui para a mesma fungdo, mas tive de gastar uns largos contos de reis
em roupa...

O terreno tinha mudado; eu sou o mesmo, mas tenho de me camuflar, em fungdo do terreno
onde vou actuar... L4 em cima [Régua], podia ser eu... 14 em cima, ndo era um engenheiro da E,;

2

era o engenheiro da E|... cheguei a receber cartas que s6 diziam o meunome e ‘E,’...

A experiéncia de evolugdo posterior de José no seio de E, é, de algum modo,
semelhante a de Alberto, caracterizando-se pela conquista de novos espagos de
integracao profissional, situados ao nivel da gestdo de topo da empresa, pela procura de
visibilidade e reconhecimento do seu contributo enquanto profissional, e pela renovagado
da abordagem inerente a sua evolucao interna no dominio das operagdes comerciais. No
cumprimento deste designio, as afinidades selectivas e a relacao de proximidade com os
superiores hierdrquicos amortecem os riscos decorrentes do estabelecimento de um
percurso personalizado em E,, constituido por multiplas participagdes em projectos
organizacionais, € pela abertura a mobilidade e a flexibilidade funcional, que
implicaram, inclusivé, alongados periodos de experiéncia de trabalho internacional, ao
abrigo de processos de gestdo do emprego em regime de “expatriagdo”, que configuram
uma novidade no seio de E,, sendo correlativos das recentes politicas de expansdo e de

internacionalizagdo das suas areas de negocio fundamentais:

“Eu sou um técnico, entrei para a empresa para a parte técnica, mas olhei sempre, de forma
sistematica, para a parte comercial, procurando recolher ai elementos para efectuar uma melhor
gestdo de redes, e procurar dar uma melhor resposta aos clientes (na altura, consumidores). Em
fungdo disto, fui nomeado para grupos de trabalho; estive na base da primeira aplicacdo para
facturacdo, feita na empresa com profundidade; fui nomeado coordenador da implementacao
desta aplicagao...

Houve entio a implementa¢do do novo sistema comercial na empresa, o SEGEC, onde fui
endigitado para participar nesse processo na parte de formacdo, recebendo formagdo, dando
formacdo a 21 formadores ‘ca de cima’, e colaborando na implementagdo do processo. (...)
Ainda ndo tinha concluido este processo, fui nomeado para fazer parte, em full-time, de um

grupo de trabalho de normalizacdo das tarefas da Empreitada Continua. (...) No fim do meu
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trabalho nas Empreitadas Continuas, fui convidado para chefiar os servicos comerciais em Vila
Nova de Gaia. Em Gaia, havia alguns problemas, mormente ao nivel da gestdo da divida dos
Centros de Distribui¢do (CD). Eu consegui diminuir de maneira dréstica, o valor da divida
existente... de tal forma, que fiz com que tivesse um enfarte!... Fumava, trabalhava bastante, e,
fundamentalmente, vivia em permanente stress relacionado com a necessidade de resolugdo dos
problemas.

(...) Passado meia duzia de meses, perguntam-me se estou interessado em constituir uma equipa,
como especialista comercial, para um projecto internacional de um ano em Angola. Constitui
uma equipa baseada nas pessoas com quem tinha trabalhado, no ambito da implementagdo do
SEGEC... quando se reuniram as condi¢des adequadas, demos formagao, a formacdo que eu
considerava adequada; fizémos a implementa¢do, o apoio... (...) o projecto foi dado por
terminado em Dezembro de 2000; regressei, e fui nomeado Sub-Director da Direccdo de

Clientes Residenciais, na E,, com a responsabilidade pelo back-office.”

“Em Margo de 2002, o meu chefe telefonou-me, referindo a necessidade de que eu fosse dar
uma ajuda num projecto em Marrocos; ndo era a necessidade de alguém... era ‘eu’ que tinha de
ir dar uma ajuda. Fui dois dias depois, e acabei por ficar 14 até Outubro de 2002. No decorrer
deste processo, foi feita uma reestruturagdo da Direc¢do de Clientes Residenciais, e eu deixei de
ser Sub-director. Criaram um departamento ‘vazio’, de apoio técnico internacional, no qual
estava eu sozinho...

Na parte final da minha experiéncia em Marrocos, fui nomeado pelo Conselho de
Administragdo, para um grupo de trabalho sobre eficiéncia, numa perspectiva de reducao de
custos na parte comercial. Quando cheguei de Marrocos, fiquei a trabalhar, quase que a full-
time, neste projecto. Nesta situagdo, mantinha a secretaria, a viatura... mas estava numa situagao
de apoio técnico; deitava as mdos no que fosse preciso... Fui convidado para ir dirigir a parte
comercial da Electra, em Cabo Verde; deram-me 4 horas para dar a resposta. (...) Fui para 14 em
Janeiro de 2003, numa comissdo de 3 anos. O meu filho ¢ a minha mulher ficaram ca até
Setembro desse ano, e ficaram 14 dois anos lectivos. Fiquei em Cabo Verde até Junho de 2006.
Depois de férias, propuseram-me vir para aqui, para este gabinete, como assessor, que ¢

fundamentalmente vocacionado para a MT, onde a minha experiéncia ¢ importante.”

A intensificagdo do ritmo de trabalho e a abertura a praticas de mobilidade
profissional tiveram alguns custos para José, a nivel pessoal, familiar, e, inclusivé,
profissional, decorrentes dos resultados dos processos de gestdo do emprego em regime
de “expatriacdo”. Jos¢ reconhece este facto, encarando-o como o resultado da sua
orientagdo face ao espago laboral, um registo de experiéncia do trabalho e da sua
recomposi¢do, onde a posi¢do ¢, antes de tudo, de procura de exclusdao do grupo, de

constitui¢do de afinidades selectivas, e de procura de evolucdo e realizagdo pessoal. O
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“actor de si” emerge neste contexto, associado a situagdes de mobilidade e de promogao
técnica e hierdrquica (Sainsaulieu et al., 1995), investindo as suas energias pessoais na
conquista de integracdo social e organizacional, e na busca de visibilidade e

reconhecimento do seu contributo enquanto profissional:

“Posso dizer que em todas as minhas experiéncias de trabalho, excedi os 100% na aplicagdo, na
realizagdo pessoal... os resultados nem sempre foram os desejados, o que ndo se relaciona com a
forma como me identifiquei com um determinado projecto.

Acerca da mobilidade? Bom... eram convites da empresa para lugares de responsabilidade; nao
devem ser encarados como penaliza¢des. Nao ¢ um prémio, mas é um reconhecimento de que
uma pessoa retne condigdes para uma determinada fungdo. E agradavel. Por outro lado, ndo
estava satisfeito com a actividade profissional que estava a desenvolver... ndo se afigurava nada
que as coisas mudassem, de forma favoravel para mim... e eu ndo gosto de ficar sentado a espera
que as coisas acontecam. (...) €u procuro as coisas, procuro posicionar-me para que as coisas
acontecam!

(...) Nunca deixei de ser empreendedor; ndo numa perspectiva de realizar empreendimentos

econdmicos, mas sim, numa perspectiva de empreender no que fago... eu aprecio o risco.”

A assumpcao de riscos, a monitorizagao activa da evolucdo dos conteudos e das
condi¢des conexas ao seu desempenho profissional, e também do resultado das
transacg¢des objectivas (Dubar, 1997) efectuadas com a empresa, definem um conjunto

de variaveis que José mobiliza, na avalia¢do da sua situagdo presente em E;:

“Nunca digo nunca, mas neste momento acho dificil voltar a ‘sair’; fui convidado para me
manter em Cabo Verde, e recusei, porque tenho um filho com 11 anos, que fez o ensino
primario em Cabo Verde, e que precisava da presenga do pai — tinha acompanhamento
psicologico, situagdes de inseguranga... Se eu ganhasse mais do que ganho, ndo sei qual o preco

que teria de pagar por isso... (...) mas acho que ainda ndo atingi o meu limite de competéncia...”

Nas ultimas duas décadas, ocorreram varias modificagdes ao nivel das formas de
negociagdo e de estabelecimento de afinidades, decorrentes das tentativas de
desenvolvimento de formas de organiza¢ao mais participativas, mas nao sob a forma de
elites capazes de negociar e de gerir pelos outros — nas empresas participativas,
observam-se comportamentos mais criticos, cognitivos, que exigem iniciativa e
autonomia; nos outros contextos de organizagao classica, verifica-se mais autoritarismo,

respeito pelo controlo, passividade e comportamentos defensivos. A luz da qualificagio
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dos casos de Carlos, Alberto e José, consideramos que a emergéncia da possibilidade de
gestdo e encenacdo privada do percurso de trabalho de um individuo, traduz, de algum
modo, a génese historica da procura activa de auto-realizagdo pessoal, de exercicio da

iniciativa individual, da experimentacao de papéis sociais e profissionais (Ibarra, 1999).

Em relagdo a forma como o individuo se posiciona perante a gestdo do futuro e dos
seus projectos de desenvolvimento pessoal, deve destacar-se a emergéncia de
orientagdes destandardizadas (minoritarias, mas significativas), no seio das quais a
vivéncia do devir se apresenta polarizada, conexa as possibilidades de estabelecimento
de uma acgdo criativa sobre os constrangimentos estruturais objectivos. A polarizagao
do devir configura, neste contexto, uma possibilidade decorrente do redimensionamento
das organizagdes, e da solicitagdo de flexibilidade e mobilidade inerente a
transformagao das praticas profissionais, que apelam a constru¢do de uma relacao
diferente com os conhecimentos, os objectos € as categorias sociais, € a reelaboragdo

das transacgdes que o sujeito efectua consigo proprio (valorizadoras, portanto, da sua

interioridade e subjectividade), e com os outros significativos.
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CONCLUSOES GERAIS

O presente estudo visou estabelecer uma via de leitura socioldgica dos processos de
reestruturacdo e reorganizagdo que tém tido lugar no seio da organizagdo E,, onde, a
imagem do observado em contextos empresariais analogos, as opgdes de
desenvolvimento tém instilado uma modificacdo das condi¢des e dos contetidos gerais
de trabalho, decorrentes do efeito da introdugdo de tecnologias de informagao,
comunicacdo ¢ de automacdo nos processos de laboracdo, do alargamento e
enriquecimento de tarefas, do fomento da polivaléncia, e da adop¢do de praticas de

autonomizacao e responsabiliza¢do de grupos de departamento ou de projecto.

A necessidade de incremento da eficiéncia das intervengdes efectuadas na rede de
operagdo, a informatizacdo dos processos internos, a focalizacdo em actividades

3

geradoras de ‘“valor” e o recurso crescente a regimes de externalizagdo e de
“empreitada”, a abertura de balcdes numa Optica comercial, o desenvolvimento do
113 Lo 9 ~ c o~ . . ~

negdcio” e a adopcdo de uma nova visdo sobre a comercializagdo de produtos e
servicos que tem ditado um afastamento progressivo da ldgica seminal de
desenvolvimento e de prestacio de um “servico publico”, define um conjunto de
iniciativas, que, ao visar o aumento da rentabilidade e da sustentabilidade de E,
enquanto organizagdo empresarial, tem produzido um efeito nao despiciendo ao nivel da

experiéncia subjectiva e da orientagdo geral face ao trabalho, tecida pelos trabalhadores

em funcao das cambiantes de natureza estrutural.

Como tivémos oportunidade de constatar, para o conjunto de trabalhadores de E,
cuja “textura do vivido” foi por nds analisada, o confronto com as transformagdes do
mercado de trabalho interno tem configurado, de um modo geral, um acontecimento
bastante significativo, no referente as possibilidades de afirmagdo e desenvolvimento
pessoal, de concretizagdo de objectivos e aspiragdes de natureza profissional, e da
constitui¢do de uma identidade auténoma, operando como factor de recomposicao das
hipdteses de reconhecimento das competéncias individuais, e de angariacio de um
estatuto profissional, e da reconstrucdo de um “sentido de si” congruente com as

atribui¢des efectuadas pelo “outro”.
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A evolugdo da organizagdo E,, particularmente significativa nas ultimas duas
décadas, obrigou estes trabalhadores, em maior ou menor escala, a assumir novas
responsabilidades e iniciativas, a recompor aspiracoes de desenvolvimento, € a encarar
um cenario de transformacao do sistema de relacdes estabelecidas com os outros, com o
grupo ou os grupos onde se inseriram ao longo do tempo, com a organizag¢do, € com as
actividades de trabalho propriamente ditas, o que produziu efeitos ao nivel da
experiéncia subjectiva do espago de trabalho, e dos processos de identificagdao
elaborados no seio deste. Com a transformagao das tecnologias e dos respectivos meios
de controlo, assiste-se na empresa E, a uma evolucdo significativa dos saberes
solicitados aos trabalhadores, conexa ao desenvolvimento de processos de trabalho
baseados, ou na recolha e no tratamento abstracto de dados, ou numa forte componente
relacional; em particular, o impacto da tecnologia e da procura de melhoria dos niveis
de produtividade nos padroes de organizagdo do trabalho ¢ um facto que merece relevo
particular, traduzindo-se na exigéncia crescente de polivaléncia e de um perfil hibrido

de competéncias aos diversos grupos profissionais.

Além da dimensdo tecnoldgica, as opg¢des relativas ao arranjo estrutural e
organizativo de E, tém condicionado a evolugdo da estrutura do emprego e da
qualificacdo, delimitando uma reconfiguracdo dos dominios de integracdo dos
individuos no e pelo trabalho — neste ambito, deve destacar-se a especializagdo de
unidades empresariais (a separacdo e a verticalizacdo de actividades, por area ou
dominio claramente definido); a implementagdo de reestruturacdes, visando a
simplificagdo e o aumento de eficiéncia operacional, e a exteriorizacdo de actividades
perspectivadas como “periféricas”; a extingdo de algumas fungdes e o alargamento de
outras, e a correlativa demanda de polivaléncia; e a internacionalizacdo de actividades,

decorrente dos processos de globalizagcdo econdmica.

Contudo, ndo obstante as tentativas de reestruturacdo ¢ introdu¢do de maior
flexibilidade nas abordagens gestionarias em vigéncia, particularmente visiveis desde
2002 (o periodo de consolidagdo, estabilizacdo e depuracdo do modelo de organizagdo
instituido em 2000), E, caracteriza-se ainda por uma disposi¢do estrutural caracterizada
por uma verticalizagdo acentuada, pela manutencdo de um sistema de funcdes que ¢

enformado por um conjunto de niveis hierarquicos e de categorias profissionais de
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rigidez assinalavel, cujas diferengas se situam apenas ao nivel da atribuicdo de
responsabilidades, fazendo-se ainda sentir ao nivel do desenho das oportunidades de
evolucdo profissional, a influéncia dos instrumentos de regulacdo colectiva da estrutura
de emprego da empresa (para um maior desenvolvimento, cf. ponto 2 do Capitulo I).
Neste dominio, verifica-se ainda uma evolu¢do de teor conservador, tributaria do
elevado grau de cristalizacdo de um modelo estrutural adoptado no inicio da década de
1980, e da prevaléncia relativa do modelo “tradicional” de entendimento das relagdes

sociais de trabalho.

A introdu¢do de modelos de gestdo do trabalho mais responsabilizantes, com
integracdo de servicos, valorizacdo da rotatividade e da adopg¢do correlativa de perfis
transversais de qualificagdes profissionais, redug¢do de niveis hierarquicos e estimulacao
da abertura das “linhas de carreira”, e modelos de contratacao individual e mais flexivel,
¢ relativamente recente em E,. Em particular, as op¢des de teor progressista situam-se a
um nivel “macro”, e, entre estas, salienta-se o aumento da qualificagdo global do
emprego existente em FE,, devido a necessidade de uma intervengdo em sistemas
tecnologicos complexos, com um grau significativo de automatizagdo e integracao de
processos, o aumento do recurso a subcontratacdo para determinadas fases do processo
produtivo, e a aposta em areas de suporte imaterial (qualidade, ambiente e funcao
comercial). No decurso das ultimas duas décadas, as “jazidas” de emprego existentes

em £, tém sofrido, deste modo, uma recomposicdo substantiva.

Em E, observa-se, em termos historicos, um indice elevado de estabilidade da
relacdo de emprego, e a prevaléncia de “automatismos” na defini¢ao da transformacao
dos termos desta relacdo ao longo do tempo. Contudo, dada a importancia que a gestao
da mobilidade interna tem vindo a assumir nos ultimos anos, com a contengdo na
politica de admissdes, a manutencao das relagdes de emprego de longa duracdo (para os
“old-timers” e os “new-comers” operacionais), ¢ a mudanca correlativa de tecnologias e
estruturas organizacionais, observa-se, desde 2003, a atribuicio de uma atengdo
particular a concepgao e ao desenho de medidas que visam a transformacao, em termos

qualitativos, da natureza das relagdes de emprego estabelecidas no seio de E,.

Procura-se, neste contexto, que a racionalizagao da “progressao” no seio da empresa

se baseie no desenvolvimento efectivo de competéncias, nos niveis de desempenho

279



profissional, na experiéncia adquirida (nomeadamente através da mobilidade), e na
satisfacdo de necessidades concretas da empresa — trata-se, de algum modo, de uma
nova e recente aproximagao para os modos de gestdo do emprego desenvolvidos em E,,
uma abordagem que implica, no nosso entender, a incorporacao correlativa de politicas
e praticas de “proximidade” afectas ao dominio da avaliacdo continuada do
desenvolvimento ¢ do desempenho dos individuos, das suas aspiragdes de evolucdo
(mutaveis, em contexto de transformacdo social, e enformadas pelas oportunidades e
condi¢des que a empresa proporciona aos seus trabalhadores), e da sua orientacao face a
mudanca, a flexibilidade ¢ a mobilidade, devendo este esfor¢o de aferi¢dao ser associado
a mecanismos efectivos (de natureza material e/ou simbolica) de reconhecimento do
cumprimento de objectivos organizacionais (“achievements”), e do desenvolvimento

formal e informal de competéncias relacionadas com o exercicio profissional.

De um modo geral e transversal, a aprendizagem auto-regulada (“self-directed
learning”), a aprendizagem informal (“learning while working”; “on-the-job training”)
e o desenvolvimento informal de competéncias, relacionadas com o aprofundamento do
conhecimento de processos e de métodos de trabalho, definem importantes lugares de
aprendizagem e desenvolvimento continuo, em E,; no nosso entender, do incentivo da
troca tacita de experiéncias e de conhecimento, e da fragmentacdo dos lugares sociais de
aprendizagem, decorre a necessidade de ponderacao acrescida das formas de avaliagao
da implicacdo e do desempenho de grupos e de individuos, e de gestdo global do
conhecimento residente na organizagdo. Neste contexto, a qualidade da relagdo e da
comunicagdo que se estabelece entre o trabalhador e o seu coordenador hierarquico,
além de delimitar um lugar de aprendizagem e desenvolvimento para as partes
envolvidas, pode desempenhar um papel particularmente importante no reconhecimento

de saberes e competéncias informalmente desenvolvidos.

As mudancas que ocorreram nas ultimas décadas ao nivel dos mercados de trabalho,
originaram uma reconsideragdo dos factores explicativos dos padrdes e das opgoes
emergentes de desenvolvimento profissional, verificando-se uma crescente énfase da
accdo dos atributos individuais e das disposi¢cdes subjectivas (¢ um decréscimo
correlativo da influéncia das condigdes estruturais), como, por exemplo, a capacidade de
aprendizagem e auto-monitorizagdo, ¢ o auto-conceito do individuo, na constitui¢dao e

no planeamento de uma “carreira”. O individuo (e ndo a empresa) surge investido, neste
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quadro de “erosao metodica do colectivo”, como o principal responsavel da gestdo do
seu percurso profissional e da economia do seu destino, sendo-lhe solicitado que crie, de
modo auténomo, um sentido coerente de si e do seu itinerdrio de emprego. A nosso ver,
trata-se da valorizagdao da possibilidade de sobreposi¢ao dos “autonomismos” pessoais
aos ‘“‘automatismos” convencionais de gestdo do emprego e da ‘“carreira interna”
individual, no seio da qual a vivéncia do devir se apresenta polarizada, conexa as
possibilidades de estabelecimento de uma acgdo criativa sobre os constrangimentos
estruturais objectivos. A polarizagdo do devir configura, neste contexto, uma
possibilidade decorrente do redimensionamento das organizagdes, € da solicitagao de
flexibilidade e mobilidade inerente a transformacdo das praticas profissionais, que
apelam a construcdo de uma relacdo diferente com os conhecimentos, os objectos e as
categorias sociais, ¢ a reelaboracdo das transac¢des que o sujeito efectua consigo
proprio (valorizadoras, portanto, da sua interioridade e subjectividade), e com os outros

significativos.

Neste quadro, a necessidade de acompanhamento sistematico do desenvolvimento
individual adquire, no seio de E,, uma acuidade particular, ja4 que a socializagdo e o
desenvolvimento profissional da generalidade dos trabalhadores se efectuou num
contexto econdmico e organizacional pautado pela previsibilidade e pela estabilidade,
distando a orientagdo prevalecente face ao trabalho, dos tracos do tipo “entrepreneur”,
que conduzem a um perfil que os gestores concebem, no momento presente, como o
elemento distintivo do trabalhador “ideal”, aquele que orienta a sua implica¢do e
compromisso para o curto-prazo, € ¢ capaz de gerir o efeito procedente do abandono das

experiéncias passadas.

A emergéncia de solicitacdes de polivaléncia e de mobilidade, a adopcdo de
modelos de gestdo do trabalho centrados na delegagdo, no fomento da autonomia e da
responsabilizacdo, na reducdo de niveis hierarquicos, na estimulacdo da abertura das
“linhas de carreira”, e em modelos de contratacdo individual e mais flexivel, implicam a
transformagao das modalidades de integracdo e socializacao no espacgo de trabalho. De
acordo com os dados por nés recolhidos acerca da experiéncia da mudanca do espago de
trabalho de um conjunto de trabalhadores da organiza¢do E,, observa-se que a sua

orientacdo face a reestruturagdo nao ¢ univoca, nem necessariamente conflitual,

oscilando entre a adesdo “cldssica” as oportunidades de identificagdo sucessivamente
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atribuidas pela empresa, o ajustamento condicional a disposi¢des de trabalho que sao
percebidas como solugdes de compromisso, de cariz temporario, € o estabelecimento
(menos frequente) de modalidades mais flexiveis e individualizadas de relagdo com o

trabalho.

Nos casos apresentados no ambito deste estudo (cf. ponto 2.2. do Capitulo II), a
experiéncia de conflito deriva das consequéncias da modificacdo das disposi¢des gerais
de trabalho, e, em particular, do sentimento de perda subjectiva decorrente das
operagodes de reestruturacao empresarial e da vivéncia de condicionamento (situado, na
maioria dos casos considerados, além das possibilidades de controlo pessoal) das
oportunidades de concretizacdo da evolucdo visada, e manifesta-se através da
elaboragdo de respostas de rejeicdo, retraimento e ajustamento temporario, face a
mudancga. Neste contexto, relevamos a experiéncia de decepcao por falta de futuro, e
pela crescente rarefaccdo de realizagdes pessoais no contexto de trabalho, vivida por
alguns dos “team leaders” por nos entrevistados, um facto que obriga a equacionar a
hipétese da emergéncia de um sentimento de inutilidade, de acantonamento, ¢ da
modificagdo da implicacdo e das respostas de identificacdo elaboradas por estes
individuos. Tal como ¢ enunciado por Goldfinger: “(...) Depois dos bragos e das pernas,
doravante, ¢ a cabega que ¢ visada, julgada enfraquecida e mesmo supérflua, face ao
poder de tecnologia da informacao. Eis chegado o fim do quadro médio, que se tornou

299

redundante numa empresa ‘achatada’”.

Este mesmo autor sustenta que uma das alternativas para as insuficiéncias de
construgdo de futuro no e pelo trabalho, passa, provavelmente, por uma espécie de novo
equilibrio entre as actividades de trabalho e o tempo de “extra-trabalho”; o “actor de si”
pode negociar, deste modo, um desinvestimento relativo do seu envolvimento
profissional, empenhando-se noutros dominios de actividade, onde pode encontrar
realizagdo e reconhecimento. Trata-se de pensar o investimento no trabalho, ndo como
uma fatalidade, mas sim como o resultado de uma escolha de qualidade de vida; como ¢
exemplificado por Sainsaulieu ef al., muitos quadros da empresa nacional de
electricidade francesa, declinaram, no decurso da década de 1980, as solicitagdes de
mobilidade que lhes foram propostas, de forma a conservar o reconhecimento e a

implantacao local que edificaram ao longo do tempo.
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A diminuicdo de oportunidades de mobilidade vertical e a tendéncia de
requalificagdo global do emprego vigente em E|, questionam as condi¢des da integragdo
convencional dos trabalhadores na empresa, desenhando-se no contexto da mobilidade
funcional, geografica e inter-empresas, um conjunto de novas vias de investimento dos
individuos no trabalho — a conservacao do emprego pode associar-se, nestes termos, a
mudangas de estabelecimento, de regido, de fun¢do, ¢ mesmo a fases de expatriacao.
Contudo, nem todos os individuos percebem na reconversdo, no exercicio de um
desempenho polivalente, e na mobilidade, uma oportunidade de (re)afirmagao pessoal;
ao invés, por dificuldades de ruptura com as socializagdes constituidas ao longo da
biografia profissional passada, a capacidade de reinvestimento num processo de
integracdo num novo contexto de trabalho, e as estratégias pelas quais este
reinvestimento ¢ consumado pelos sujeitos, dependem, em muito, das oportunidades
percebidas no sistema de accdo, ou seja, das oportunidades que, subjectivamente, se

revestem de sentido para o individuo.

Neste sentido, na resposta a intensificagdo da pressdao econdmica, da ditadura do
mercado, e as consequéncias da telematica e da burdtica sobre o trabalho e a
organizagdo, empresas como £, s3o obrigadas a contar com a capacidade de adaptacdo e
de ajustamento dos seus trabalhadores. Num contexto de mudanga dominado pela
retraccdo de estruturas organizacionais e pela adopcdo de novas modalidades de
organizacdo do trabalho (reificadas a luz de transformacdes do contetido e da divisao
social das actividades de trabalho, das exigéncias de qualificacdo, e da fragmentagdo
dos espagos de aprendizagem), a orientacdo que os trabalhadores tém estabelecido, face
ao trabalho, ao longo do tempo, apresenta-se, de algum modo, polarizada, sendo o
sentido desta diferenciacdo influenciado pela natureza da sua experiéncia de
socializacdo através do trabalho, adstrita as posi¢des sucessivamente ocupadas ao longo
do tempo, pela disponibilidade relativa face a solicitagdes de flexibilidade, mobilidade e
de aprendizagem continua (“learner’s attitude), e por um conjunto de caracteristicas
individuais, de natureza personalistica, que se associam a propensao para a assumpg¢ao
de riscos, e para o exercicio de um papel activo na monitorizagdo do desempenho
profissional, um padrdo de conduta (“coping”) tributirio da imagem que o individuo

possui de si proprio, da sua auto-estima e do seu sentido de auto-eficacia.
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De acordo com Brown, a erosdo historica da estabilidade das estruturas que
configuram a organizacdo do trabalho num dado contexto empresarial, implica a
construcdo activa de sistemas de identifica¢do, que, ndo sendo regulada por sistemas
estaveis e monoliticos de suporte do desenvolvimento individual, podera ser ancorada
em multiplos referenciais sociais e organizacionais. Neste quadro, o individuo ¢
confrontado com a necessidade de adoptar uma postura reflexiva relativamente a gestao
do seu percurso de trabalho, das suas aspiragdes e objectivos de evolucdo, ja que o
desenho de uma hipotética “carreira” profissional decorrera das vicissitudes de um
processo biografico feito de negociagdo, e ndo da internalizagao de papéis e valores pré-
existentes, tipica dos mecanismos inerentes a socializa¢do convencional num espago de
trabalho. Trata-se de uma exigéncia interpretativa cuja concretizagdo depende dos
recursos e das capacidades detidas e desenvolvidas pelos individuos. No caso da histéria
da evolugdo de E,, este aspecto ¢ particularmente critico, dada a estabilidade e o senso
de seguranca que enforma a generalidade das relacdes de emprego ai existentes, um
facto que tende a veicular um sentido de continuidade “natural” da pertenca a
organizacdo, ¢ ao dominio ocupacional “de origem”, sendo a sedimentagdo e a
homogeneizacao (sincronica e diacronica) dos sistemas de identificagdao, construidos
com base na existéncia de normas e horizontes de referenciacao dotados de um sentido

de evolugao translucido e previsivel, particularmente significativa.

Devem diferenciar-se, a este propdsito, as disposicoes identitdrias adquiridas
(“achieved identities”; “making a role”) das disposi¢des atribuidas (“ascribed
identities”; “taking a role”), de molde a dar conta dos efeitos da destandardizacdo dos
percursos individuais, ao nivel da dindmica subjacente a composicao identitaria, um
processo iterativo que se edifica a partir da integracdo e da diferenciacdo, da
complementaridade e da contradi¢do, e que ndo pode sendo conduzir, numa logica de
jogo de espelhos, a identidades impuras, temporérias e ambivalentes. Por exemplo, a
experiéncia de Edgar (cf. ponto 2.2.2 do Capitulo II) dad-nos conta de que as disposi¢des
herdadas ou recebidas nem sempre propiciam a adaptacao, num contexto de sucessivas
reestruturacdes empresariais, sendo que ¢ na sequéncia do vazio de representagdes
validas, que os individuos procuram novas solu¢des para as relagdes que estabelecem

com os outros € com as suas actividades de trabalho.
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Em E, assiste-se, em paralelo a divulga¢do de modalidades flexiveis de organizacdo
do trabalho e da empresa, ao desenvolvimento de novas formas organizacionais que
visam o envolvimento, a participacdo ¢ o empenhamento dos trabalhadores, e a sua
identificacdo com os objectivos da empresa — trata-se, noutros termos, da tentativa de
mobilizacdo das competéncias dos trabalhadores, tendo em vista a resposta as
exigéncias de flexibilidade, qualidade e identificagdo com um produto, um processo ou
um servigo especifico. No concernente a valorizagdo relativa destas iniciativas, verifica-
se que as mesmas podem ser perspectivadas como oportunidades de evolucao, de
depuracao e de diversificacdo da intervengao profissional, ou como um obstaculo, um
elemento intruso na ordenagdo previamente estabelecida, cuja pertinéncia ¢ prontamente
rejeitada ou banalizada; neste contexto, pensamos que os individuos devem ser
apoiados, de modo sistematico, nesta vivéncia da transitoriedade, de forma a possibilitar
a apropriacdo de experiéncias de trabalho divergentes (e, por vezes, dissonantes),
prevenindo a sua exclusdo e a segmentacdo global da “forca de trabalho”, e o
desenvolvimento de respostas de fuga e de retraimento, decorrentes da auséncia de um

senso de controlo e de eficicia pessoal sobre a mudanga.

Acerca da experiéncia individual da mudanca no espago de trabalho de E,, observa-
se que sdo as relacdes habituais de trabalho em organizagdo que operam como origem
de evolucdes ou regressoes, relativamente a disposigdes anteriormente ou paralelamente
adquiridas, verificando-se, em menor escala, situagdes enformadas pelo movimento
particular do actor no proprio contexto da empresa, as transformacgdes voluntarias de
modelo de organizagdo, de tecnologia, de gestdo de pessoas, de qualificagdo e do
emprego, que fazer evoluir os comportamentos individuais. A nosso ver, este ¢ um facto
ilustrativo das modalidades tradicionais de socializagdo pelo trabalho em E,: a hetero-
regulacdo de percursos de trabalho homogeneizados, a rarefaccdo de oportunidades de
reconhecimento de movimentos particulares de actores, que visam a redefinicdo de
regras e de procedimentos “vacinados” pela passagem do tempo, e o predominio
correlativo de respostas de identificagdo monolitica com a empresa, a ocupagao
profissional, e as oportunidades de evolugao pré-definidas, e de orientagdes complexas
de ajustamento que resultam da erosdo de uma orientacdo prévia de identificacdo

convencional.
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O ciclo de vida tradicional em E), foi subvertido, e tornou-se ndo linear. No seu seio,
a relagdo com o devir, situado num territorio outrora feito de “promessas” transparentes
de angariagdo do estatuto profissional visado, polarizou-se, afastando-se o trabalho de
um raio ou espaco de acc¢do projectado como confortdvel ou desejavel. Partindo da ideia
de que o trabalho continua (e continuard) a estruturar ¢ a dar coeréncia a vida dos
individuos — o que se verifica, diga-se, nos casos contemplados no ambito deste estudo
—, Kovéacs sublinha a pertinéncia de considerar uma empresa enquanto comunidade
centrada na renovagao e na reorganizagao do trabalho, na redistribuicdo do trabalho
socialmente 1util, na redu¢do do tempo de trabalho, na adopc¢do de praticas de
flexibilizagdo (que ndo impliquem precarizagdo e fragmentacao social), e na articulagao
dos objectivos sociais e economicos, através do didlogo, da negociacdo e da

participagao.

Sainsaulieu et al. mostram que as empresas devem aprender a efectuar a sua
construcdo e o seu desenvolvimento, num meio autdbnomo capaz de mobilizar os seus
actores em face da pressao de ambientes aleatorios e ameagadores. Se hoje ainda ¢
possivel confirmar a presenca de “empresas comunidades”, isso ja nada tem a ver com a
sua imersdo em universos estaveis e homogéneos. No caso de E), a base da integragdo
dos individuos tem evoluido ao longo do tempo, decorrendo da transformacao historica
dos modos de reconhecimento dos individuos, das suas competéncias e do seu
desempenho profissional, do alargamento das oportunidades de participacao na decisao
do figurino dos processos de trabalho, e do desenvolvimento recente de sistemas de
acompanhamento dos seus projectos profissionais. Consideramos que, de algum modo,
o fendmeno principal aqui tratado ¢ o reconhecimento do papel dos individuos, das
relagdes e dos grupos, na definicdo e na modificagao dos sistemas e das estruturas de
um conjunto organizado, um processo que, no ambito dos casos contemplados neste
estudo, ocupa um lugar central na determinagdo da natureza da resposta adaptativa dos
individuos as sucessivas mudancas organizacionais, tecnoldgicas, culturais e politicas

que enformam o processo de reestruturagdo de E,.

A “cultura da ac¢do e do actor” poderd definir, deste modo, a matriz simbdlica e
cultural de uma organizagdo renovada, uma disposi¢do instavel, contudo, dada a
negociagdao, o confronto, ¢ a fragilidade inerente aos processos de identificacdo ai

elaborados. Todavia, a hipotese que afirma a importincia das modalidades de

286



socializagdo e de integragao dos individuos nas empresas, € do papel desempenhado por
estas no continuo exercicio do “sentido de si” inerente a definicdo iterativa das
identidades pessoais, encontra um obstaculo significativo no “diktat” dos mercados e
dos accionistas, pouco preocupados com os factores que constituem o0s recursos

relevantes nos sistemas sociais de produgao.

Ao longo da evolugdo historica da organizagdo FE,, observa-se uma tensdo
primordial decorrente do desenvolvimento das suas dimensdes social e econdmica; no
nosso entender, atendendo aos dados apresentados no presente trabalho, ¢ possivel
aduzir que a forma como esta tensdo ¢ gerida ao longo do tempo, por via do
enaltecimento, ou, ao invés, da secundarizacdo dos efeitos das iniciativas de
reestruturacao empresarial persistente no plano da identificagdo social e da orientacao
dos individuos face a mudanga das condi¢cOes de trabalho, determina, em escala
substantiva, a forma como estes compdem diferentes modos de relagdo com a exigéncia
de polivaléncia e de mobilidade, e com a ideia de um futuro profissional incerto ou

rarefeito, gerada pelas sucessivas iniciativas de reestruturagdo empresarial.
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