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Resumo

O objectivo da presente dissertacdo € delinear as dindmicas modernas do trabalho, tendo
em conta os desafios e as performances necessarios ao complexo mercado global, e
interrelaciona-las com as relacBes laborais quotidianas. Pretende-se, igualmente,
apresentar o perfil do técnico, enquadrado pelas exigéncias da industria moderna, bem
como as continuas mutac6es dos novos perfis profissionais face as constantes inovagoes
tecnologicas, os desafios que as organizacbes, no contexto da competitividade, Ihes

“imp6em” e a flexibilidade da mao-de-obra associada as novas formas de trabalhar.

Um outro aspecto a abordar é o “desaparecimento” do mecéanico, do electricista, do
técnico de informatica, etc., e 0 aparecimento do mecatrénico, do electromecanico, do
técnico de automacdo e controlo, do perito em domética, entre outras profissdes que
estdo a emergir no contexto de uma “modernizacdo profissional”. Procuraremos
estabelecer o nexo relacional entre o desaparecimento das “velhas profissdes” e 0o novo

mercado de trabalho.

Vivemos numa época de grande interdisciplinaridade, em que as questbes
comportamentais, de comunicagédo e financeiras, entre outras, assumem igualmente um

papel primordial na actividade de um técnico.

Palavras-chave: Dinamicas Modernas do Trabalho, Relagdes Laborais,

Performances Quotidianas e Novas Profissdes.



Abstract

This dissertation aims at exploring the new dynamics of work, taking into account the
challenges and performances required by the organizations in order to thrive in an
increasingly complex global market, and at interrelating these new dynamics with the
daily work relations. The author also outlines the profile of the technician, now under
the pressure of the current demands of modern industry, as well as the constant
mutations of the new professional profiles due to technological innovation, the
challenges imposed upon them by organizations that need to remain competitive, and
the flexibility of labour linked to the new ways of working.

Another issue to handle is the “disappearance” of professionals like the mechanics, the
electricians, the computer technicians, etc., and the advent of mechatronics technicians,
electromechanical technicians, automation and control technicians, experts in home
automation, among other professions that emerged due to a “professional
modernization”. The author will also try to establish a relation between the

disappearance of the “old professions” and the new work market.

We live a time of great interdisciplinarity, in which the behavioural, communication and

finantial issues also assume an important role in the activities of technicians.

Key words: Modern dynamics of work, work relations, daily performances at work

and new professions.
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Introducéo

Cerca de dois tercos da vida humana sdo dedicados ao exercicio de uma actividade
profissional. A interpretacdo dos fendmenos resultantes do trabalho é, pois, uma area
que tem vindo a suscitar o crescente interesse dos cientistas sociais. A Sociologia tem
desempenhado um papel importante na interpretacdo dos fenémenos que ligam o
homem ao trabalho?, na segunda metade dos anos noventa do seculo passado, ganharam
importancia, no ambito das analises das Ciéncias Sociais, e especialmente da
Sociologia, as questbes sobre as configuragdes futuras do trabalho, tanto no que diz
respeito aos significados e aos valores nele investidos, como a possivel evolugdo do
numero de postos de trabalho nas sociedades capitalistas globalizadas. O elevado grau
de complexidade das novas ferramentas de trabalho representa um desafio para a analise
das actuais formas de laborar. O trabalho contemporaneo deve, hoje, ser observado a
escala global, pois globais sdo também os fendmenos que o afectam. Exemplo disso é a
forma como a actual crise financeira abala toda a estrutura economica: os noticiarios do
segundo e terceiro trimestres de 2008 abriam sistematicamente com noticias de
despedimentos, faléncias, quedas acentuadas das Bolsas em todos 0s continentes.
Mesmo as economias mais sOlidas a nivel europeu e mundial mostram-se agora

fragilizadas e vulneraveis a conjuntura global.

A indUstria e os servicos também acompanham estas mudancas globais e ressentem-se
da profunda crise que abala a economia mundial. As constantes alteracdes tém reflexos
directos na forma de trabalhar e fizeram surgir inUmeras modalidades de trabalho
atipicas ou inovadoras, que se diferenciam através da relacdo salarial e da dependéncia
hierarquica. Assiste-se a emergéncia de multiplas formas de emprego. Num futuro
proximo, as formas actualmente consideradas atipicas “poderdo” prevalecer como
formas tipicas.

A vida nas sociedades contemporaneas pode ser vista como uma constante metamorfose
que molda o homem a sua realidade social. O trabalho tem-se revelado parte integrante
dessa metamorfose social, ja que a dependéncia de cada individuo da remuneracdo da

actividade que desenvolve altera o seu modo de vida e constitui, por isso, um factor

! “pode talvez dizer-se que, no século XX, se assistiu a um nivelamento e igualizagdo de
condicBes e que pacificamente hoje se aceita, na generalidade do globo, a ideia de que é normal,
necessario, justo e dignificante o exercicio de uma actividade de trabalho.” (Freire, 2002:15)



social relevante. Também os horarios de trabalho (horérios das grandes superficies,
fabricas de laboracdo continua, hospitais), o tipo de trabalho e o vinculo laboral
sofreram alteragdes. No seu conjunto, todos estes factores sdo condicionantes sociais

resultantes da actividade que cada individuo desenvolve profissionalmente.

A revisdo do Cdédigo do Trabalho actualmente em curso vai mudar completamente a
realidade laboral do nosso pais. A modernidade e o mercado internacional “impuseram”
essas mudancas, e a realidade laboral portuguesa reflecte o que se passa nos restantes
paises europeus, nos EUA e no Japdo. As perspectivas de arranjar emprego séo cada vez
mais dificeis para mao-de-obra pouco qualificada, mas, em contrapartida, os quadros
superiores sao cada vez mais requisitados no mercado interno e externo. A aposta nos
recursos humanos é o factor determinante para 0 sucesso das organizacdes.
Considera-se que a eficacia depende, sobretudo, da qualidade dos recursos humanos e
da organizacao do trabalho, factores tidos como cruciais para 0 bom funcionamento das

organizagOes e nos quais vale a pena investir.



1- Dinamicas Modernas do Trabalho Humano!

1.1- Desafios e Performances?

O futuro passard por novas relagdes entre o homem e o trabalho, resultantes das
constantes modificacdes que tém lugar nas actividades de producédo, de distribuicédo e de
comunicacdo (Parente, 2005). H& factores de pressdo que contribuem para moldar o
futuro do trabalho e resultam da globalizacdo da economia, a saber: a tecnologia, que
permite a resolugdo de problemas e a criacdo de novos tipos de emprego, a par da
eliminacdo de outros; o mercado, que esta intrinsecamente ligado a competitividade
constante, a inovacdo de produtos e processos, a deslocalizacdo e consequente
modificagdo do panorama economico; e o0s valores, que correspondem a
individualizacdo do trabalhador e ao enfraquecimento das relacBes sociais que marcam

0 panorama laboral actual.

Com a introducdo das novas tecnologias, 0 mercado tende a procurar a flexibilidade,
numa clara estratégia de reducédo dos custos do trabalho com vista a maximizacédo dos
lucros. Segundo Almeida e Rebelo, “as empresas estdo hoje amplamente conscientes da
importancia da introdugdo constante de novas tecnologias nas situagdes de emprego,
para fazer face a pressdo da concorréncia. Para tanto, transferem o tipo de capacidades
associadas ao trabalho para um nivel em que se faz apelo — cada vez menos as
capacidades corporais — cada vez mais a uma inteligéncia criativa” (Almeida e Rebelo,
2004:25).

E o fim do trabalho tal como o conhecemos, mudanca que marcara as sociedades
desenvolvidas. “Em determinados aspectos, o circulo fecha-se e regressamos a uma
primeira fase da historia da economia em que as pessoas eram contratadas para executar
tarefas especificas. A ideia de um emprego estavel € bastante recente, em termos

historicos, e, como se V&, de vida curta. Floresceu nos Estados Unidos e noutros paises

L «A motivaco para o trabalho aparece como um fenémeno complexo, que ndo se pode analisar
sem levar em consideracdo o conjunto da situacdo, quer dizer, o individuo (com as suas caracteristicas e
experiéncias) o trabalho (sua natureza e restri¢des) e a organizagdo com as suas regras, 0s seus objectivos
e o clima que lhe ¢é préprio” (Bergamini, 1997:68).

2 “Desafios” e “performances” séo duas palavras-chave no quotidiano industrial. A sociedade
global é extremamente competitiva, pelo que é fundamental que as empresas possuam organizacoes
“flexiveis”, com visdo global do mercado. Para conseguirem enfrentar os desafios diarios, estas empresas
definem elevados patamares de producdo, qualidade e concorréncia, pois s6 elevados niveis de
desempenho permitem manter a competitividade e os negécios num mercado global.

1



industrializados durante cento e cinquenta anos, durante a era industrial da producdo em

larga escala. E agora esta a chegar ao fim. ” (Reich, 2004:140)

As constantes mudancas registadas nos ultimos anos sdo também fruto de uma maior
concorréncia no sector empresarial, da inovacdo tecnologica e do aumento dos
investimentos. Novos produtos e servigos no quadro do desenvolvimento das TIC tém
alterado a face do emprego. “As dindmicas sociais, através da analise pluridimensional
da problematica, ndo permitem a elaboracdo de conclusdes que atribuam, de forma
inequivoca, 0s avangos técnicos (tecnoldgicos) como a unica variavel explicativa do
desemprego. Assumir tal dimensdo ndo seria heuristicamente valido, seria o retomar de
ideais baseadas no determinismo tecnoldgico que marcaram certas leituras com pouco
fundamento cientifico” (Kovacs, 2002:81-94).

Prosseguindo a andlise dos desafios futuros, e procurando situar Portugal no universo
laboral, ndo nos podemos esquecer de que a democracia portuguesa é relativamente
jovem. E possivel que a nossa baixa produtividade radique, sobretudo, num défice de
civismo e cidadania (Comissdo Europeia, 1997). As pessoas ainda ndo encaram o
trabalho como uma responsabilidade social, como um servigo que estdo a prestar a
comunidade e que lhes dard garantias futuras de proteccdo social em caso de
desemprego ou doenca e, mais tarde, na reforma. N&o singrou a ideia de que todos, sem
excepcdo, devem fazer um esforgo para cumprirem as suas obrigagdes profissionais da
forma mais competente e produtiva possivel. Talvez apos esta crise que abalou toda a
economia mundial consigamos vislumbrar que a dependéncia € geral, pois aquilo a que
estamos a assistir actualmente (fim de 2008, inicio 2009) é uma crise generalizada que
afecta todos os sectores da economia, desde os servigos a industria. Nalguns casos, as
mudancas necessarias ocorrem de forma isolada, impulsionadas por empresarios que
tomam medidas tendentes a elevacdo dos padrdes profissionais minimos, através, por
exemplo, de estratégias que compensam uma maior exigéncia laboral com factores de
motivacdo (melhores salarios, prémios de produtividade, refor¢co da auto-estima do
trabalhador, maior espirito de equipa, valorizagdo individual), contribuindo, assim, para
criar uma cultura de exigéncia e responsabilidade em todos os sectores da empresa, um

envolvimento de todos, para o beneficio de todos.



1.2- Competitividade e Mercado

O aumento da competitividade e a conquista de novos mercados séo factores essenciais
para as empresas, as quais levam a cabo constantes reorganizagdes que visam tornar o
seu modelo produtivo mais competitivo possivel, reduzindo custos e melhorando a
qualidade dos produtos. Todo este processo de transformacdo do universo laboral tem
consequéncias facilmente detectaveis, que se manifestam sob formas diversas, embora
intrinsecamente ligadas, “Podemos verificar que as empresas fazem depender a sua
sobrevivéncia da sua rapida e continua capacidade de adaptacdo, sucedendo-se a um
ritmo acelerado a diferenciacdo de produtos/servicos.” (Rebelo, 2004: 28-29)

O crescimento econdmico nao tem conseguido gerar empregos ao ritmo necessario para
absorver a populagio que ingressa no mercado de trabalho. E cada vez maior o nimero
de desempregados, mesmo entre o0s licenciados que anteriormente encontravam
facilmente emprego®. Mais do que isso: 0s avancos tecnoldgicos tém eliminado postos
de trabalho, principalmente os intermédios, que ndo voltardo a surgir no mercado.

“As novas tecnologias modificam, assim, as condicdes de trabalho e emprego. Mas esta
realidade pode ter uma vertente dupla. Pode constituir, por um lado, um abalo para a
nossa sociedade, na medida em que — paralelamente ao movimento de deslocalizacéo do
emprego/trabalho — pode implicar a perda de postos de trabalho, mas pode ser, por outro
lado, uma oportunidade em matéria de emprego, pois as novas tecnologias aumentam a
competitividade econdémica...” (Almeida e Rebelo, 2004:26).

Tem-se observado uma divisdo dos postos de trabalho em “bons” e “maus”. Os “maus”
empregos surgem cada vez mais no mercado de trabalho, explorados pelas empresas de
trabalho temporario. Os “bons” empregos tendem a destinar-se aqueles trabalhadores

que correspondem melhor as novas exigéncias do mercado de trabalho, especialmente

® http://gep.ist.utl.pt/files/OEIST/overview_desemprego_eng_geologica_minas.pdf, Gabinete de
Estudos e Planeamento/Observatorio de Empregabilidade. Acedido em 12 de Janeiro de 2009. A pagina
contém outros dados estatisticos sobre esta questao.
Mensagem de correio electronico enviada ao INE, a 12 de Janeiro de 2009. Resposta: “Nao dispomos de
estatisticas actualizadas sobre a reparticdo do desemprego por niveis educativos. Resultado do ltimo
inquérito tematico (2003): os portugueses com um curso superior ganhavam, em média, mais 63,1 por
cento que 0s seus conterraneos com ensino secundario apenas; e a taxa de desemprego dos que tinham
Ccurso superior era um ou dois pontos percentuais menor que a taxa de desemprego dos que tinham ensino
secundario ou primario (veja-se o estudo do Professor Pedro Portugal, no Boletim do Banco de Portugal
de Margo de 2004). E necessario ter varios factores em linha de conta relativamente a taxa de desemprego
de recém-licenciados, pois a integracdo destes no mercado de trabalho é mais tardia. Concretamente, 0s
especialistas falam do fendmeno de wait unemployment. Muito se fala sobre a calamidade do desemprego
dos licenciados, mas poucos fornecem estatisticas que sustentem o fendmeno, e as estatisticas que temos
indicam exactamente o contrario.
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0s que possuem maior grau de escolaridade, ja que este atributo Ihes confere uma maior
capacidade de “reciclarem” 0s seus conhecimentos e de, gracas a isso, manterem o
emprego ou estarem aptos a disputar mais alternativas ou novas oportunidades de
trabalho que o mercado lhes proporcione. Os “maus” empregos comegcam a estar
definitivamente destinados aos trabalhadores indiferenciados com pouca escolaridade.

Os impactos da modernizacdo das empresas nas relacdes de trabalho estdo ligados as
novas formas de trabalho, a formacéo e qualificacdo dos trabalhadores. Tal como refere
Kovacs, “é cada vez mais aceite a ideia de que a qualificacdo de recursos humanos
condiciona a posi¢do competitiva das empresas (...) é por essa razao que se reconhece a
necessidade de investir na educacdo/formacdo e a importancia da formacdo nas
empresas” (Kovéacs, 1999:9) Os trabalhadores mais qualificados, com mais e melhor

formagéo profissional, terdo, com certeza, um futuro profissional melhor.

A Competitividade*

Nos anos 60 e 70, sob a pressdo de movimentos sociais e na perspectiva da
humanizacgdo e democratizagéo do trabalho, foram iniciados programas governamentais
para promover a participacdo dos trabalhadores nas decisdes. Na década de 80, e
particularmente nos anos 90, a grande preocupacdo passou a ser a melhoria da
competitividade a nivel de empresas, paises e blocos econémicos. O crescente interesse
pelas novas formas de organizacdo do trabalho e de participacdo explica-se pela
intensificacdo da concorréncia numa economia tendente a globalizacdo, o choque
japonés, as novas exigéncias do mercado de bens e servigos impondo a flexibilidade®,
diversificacdo, inovacdo e qualidade (Rebelo, 2004). A procura de uma mais plena
exploracdo das novas possibilidades da utilizagdo das TIC e a crescente influéncia de
novas perspectivas e praticas de gestdo tém dado uma maior importancia a
competitividade. “Relativamente a organizacdo do trabalho, as empresas procuram a

flexibilidade e a polivaléncia. Dai a utilizacdo de algumas novas formas de organizacao

* Fonte (Kovécs, 1994).
® “Estas mudancas, fruto de diversos factores condicionantes de ordem internacional e de
natureza econémica, social e politica, fizeram surgir politicas de gestdo que tém em comum o facto de
oferecer uma flexibilizagdo crescente dos modos de producdo e, em consequéncia, do emprego.” (Rebelo,
2004:23)
4



do trabalho, com particular incidéncia na rotagdo de postos de trabalho, no alargamento
de tarefas e no trabalho em grupo.” (Kovacs, 2002:103-104)

A competitividade no mercado exige qualidade, diversidade, renovacdo dos produtos e
cumprimento de prazos de entrega. Consequentemente, sdo necessarias solugdes que
permitam uma grande flexibilidade da produgdo. Alguns dos contributos mais
importantes para o advento da “empresa flexivel” que conhecemos, como refere Freire
(2002), foram “construidos” ao longo dos ultimos anos, paralelamente aos modelos
existentes: o toyotismo, a lean production ou o just-in-time. Todas estas formas de
producéo foram *“evoluindo” para poderem ser aplicadas ao contexto actual, emergindo
assim um novo modo de producéo baseado no paradigma da flexibilidade, privilegiando
0 recurso a novas tecnologias® e o investimento na area de investigacao.

O processo de reestruturagdo do trabalho nas ultimas décadas € contraditorio: nalguns
casos, (re)valoriza as condigdes de trabalho e melhora a qualidade do emprego; noutros,
porém, desvaloriza o trabalho e deteriora 0 emprego, variando de actividade para
actividade, de empresa para empresa e, em determinadas circunstancias, dentro da
mesma empresa, em seguida sdo apresentados processos de trabalho inovadores que

marcaram a industria desde o inicio do século até a actualidade.

1.3- Processos de Trabalho Inovadores’

A velocidade de execucéo das tarefas por cada trabalhador e a velocidade de cadéncia e
coordenacdo entre trabalhadores determina o ritmo da producdo, no qual reside a
eficdcia econdmica do produto e, consequentemente, da empresa. O fluxo produtivo
corresponde, pois, ao critério central da producdo industrial. A produtividade resulta do
baixo custo de cada unidade produzida, o qual decorre de dois factores principais: 0

efeito fluxo e o efeito rotina (Zarafian, 2001:38-39). S&o, por isso, factores de natureza

® Convém ressalvar que o termo “novas tecnologias” é utilizado indiscriminadamente, em
situacBes em que nao é aplicavel, quer se trate da industria ou dos servigos, tal como Freire refere; “como
facilmente se percebe, a expressdo «novas tecnologias», que tanto se estd a empregar na linguagem
corrente, é totalmente insatisfatoria e inadequada para um uso mais analitico e cientifico das situacoes e
condigdes de trabalho. Com efeito, aquilo que recobre esta expressdo €, por um lado, um conjunto de
dispositivos tecnoldgicos (robots, etc.) de automacéo industrial; por outro lado, e de forma mais corrente,
a informatizacdo de actividades de servicos e industriais (neste Ultimo caso, em combina¢do com os
referidos dispositivos técnicos). O adjectivo «novox» tem, portanto, um significado relativo e s entendivel
Nno nosso contexto actual.” (Freire, 2002:256-354)

T “A l6gica subjacente & modernizagdo das empresas que investem em novas tecnologias e cuja
competitividade tem tido por base os baixos salarios pode evoluir tanto em direccdo ao modelo
neotaylorista-fordista, como em direc¢do ao modelo lean production.” (Kovacs, 2002:95-110)
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tangivel, particularmente a méo-de-obra, mas também os equipamentos, as
matérias-primas e os produtos, que estdo na origem da competitividade das empresas.
Estamos perante 0 pensamento actual do que é a producdo. A verdade € que é dificil
situar cronologicamente o momento da viragem da inddstria, mas o que marca
definitivamente a industria estandardizada é a implementagdo de linhas de montagem,
com processos planeados para laboragcdo continua, modelo que é implementado pelo
engenheiro norte-americano Frederick W. Taylor.

Taylor publicou os “Principios da Administracdo Cientifica”, implementou a
intensificacdo da divisdo do trabalho, fraccionou as etapas do processo produtivo de
modo a que o trabalhador desenvolvesse tarefas especializadas e repetitivas. Foi
pioneiro na introducdo da diferenciacdo entre trabalho intelectual e trabalho manual,
através do controlo do tempo gasto em cada tarefa e de um constante esforco de
racionalizacdo, para que o tempo de execucdo da tarefa fosse reduzido ao minimo.
Portanto, o trabalhador que produzisse mais em menos tempo recebia prémios de
producdo como incentivo. O processo foi implementado na inddstria norte-americana
com sucesso: as grandes companhias adoptaram a filosofia tayloriana nos seus
processos de fabrico, entre elas a Ford, o gigante do sector automdvel.

Henry Ford inovou o processo herdado de Taylor, criando aquilo que ficou conhecido
no meio industrial como “fordismo”. Este empresario utilizou na sua empresa 0S
aspectos positivos do taylorismo e, simultaneamente, adoptou métodos seus, criando
uma filosofia de produgdo propria. O seu novo modelo consistia em organizar a linha de
montagem de cada fabrica com o objectivo de produzir mais, controlando melhor as
fontes de matérias-primas e energia, 0s transportes e a formacdo da mao-de-obra. Estes
modelos marcam definitivamente a implementacdo plena do capitalismo na inddstria
(Gounet, 1999).

E inevitavel salientar que a inddstria automovel deve muito aos seus pioneiros (Taylor e

H. Ford). A introducéo de uma metodologia de trabalho podia ser verificada “in loco”.



Os inovadores processos de producdo organizados e com cadéncia temporizada foram o
motor de arranque para um dos maiores sectores de actividade economica dos ultimos
100 anos.® Ja apds a Segunda Guerra Mundial, surge o modelo japonés, apoiado na
producédo da Toyota, empresa que abomina o desperdicio e tenta alcancar a perfeicdo no
que produz (Zarifian, 1991). A aplicacdo de algumas técnicas na producdo japonesa®
permitiu reduzir stocks a todos 0s niveis, incrementar a capacidade disponivel sem
grandes investimentos adicionais, diminuir tempos de fabrico, melhorar a produtividade
e a qualidade dos produtos fabricados. No ambito deste modelo, surge também o
conceito JIT (Just In Time), que significa tornar disponivel unicamente a peca
necessaria, na quantidade necessaria e no momento da producéo pretendido, pois, tendo
em vista o lucro, o inventario deve satisfazer apenas as necessidades imediatas da linha
de producdo. Este sistema é muito abrangente, envolve a producdo como um todo e
inclui trabalhadores, geréncia, clientes e fornecedores. Todo o processo tem intervencao

directa na producdo, é atraves desse envolvimento directo que € atribuido o sucesso.

Zarifian, no artigo “Forca e Fragilidade do Modelo Japonés” (1991), procurou
demonstrar que 0 processo selectivo — via emprego vitalicio para uma pequena parcela
de assalariados, a opressdo dos trabalhadores — através da primazia da vida da empresa
sobre a vida pessoal — e a autonomia controlada transformaram-se na chave da eficacia
do modelo japonés. Depois de discutir as crescentes contradicbes do modelo, a
desestabilizacdo do emprego vitalicio e a profunda mudanca do mercado de trabalho, o
autor conclui que os aspectos que originam a fragilidade estrutural desse modelo sdo a
sua débil capacidade de admitir a diferenca e a sua propensdo para controlar todo o
processo sem admitir falhas (penalizando quem as produz e excluindo, na verdade, 0s

8 “Frederich W. Taylor (1856-1915), com ou sem razao, tornou-se a figura emblematica, o «pai»
da racionalizacdo do trabalho industrial e daquilo que subsequentemente se veio a chamar Organizacdo
Cientifica do Trabalho (OCT).” (...) “Na realidade, o Fordismo é um taylorismo assumido, num plano
Unico para a fébrica (ou pelo menos para algumas das suas sec¢des). Porem, o mobil inicial ndo foi tanto
de natureza técnica, mas sim financeira.” (J. Freire, 2002:55-58)

° Ainda hoje a tecnologia niponica é importada. Em Setembro de 2009, a Auto-Europa vai
implementar na sua fabrica uma linha multimodelo inspirada na tecnologia niponica ja implementada na
Toyota e na Mazda. A linha de Palmela tem actualmente capacidade para 400 veiculos. Apds a
implementacdo da nova linha, a capacidade passara para 600 veiculos. A montagem final deixa, assim, de
separar a producdo do Eos e do Scirocco relativamente a Sharan e Alhambra. Este sistema coloca um
ponto final a joint venture entre a Ford e a VW, pois as linhas de montagem que permaneciam em
Palmela foram implementadas segundo as directrizes da Ford (ver AutoFoco, n.° 449, de 30/10/2008, p.
44).
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individuos ou grupos sociais contestatarios, de oposi¢do). Paradoxalmente, o Japdo
imp0Os-se como 0 expoente maximo do sucesso em matéria de flexibilidade industrial,
sob o preco, porém, de uma rigidez nas praticas e nos comportamentos sociais cujas

consequéncias comegamos agora a entrever (Zarafian, 1991:184).

1.4- Processos de Trabalho Inovadores Aliados as Novas Tecnologias™

Palavras-chave: High-involvement work, high-performance work; gestdo de recursos
humanos; préaticas inovadoras; cooperacao. Os conceitos abordados sdo sinénimos, mas

ha formas diferenciadas de designar estas novas formas de gestédo do trabalho.

Existem varias designacfes que traduzem, de uma maneira geral, conceitos proximos:
high-involvement management, high-performance work, high-commitment management,
sistema de producdo flexivel (Piore), sistema de trabalho inovador. Neste ponto do
trabalho vamos referir-nos, sobretudo aos conceitos de high-performance work systems
e high-involvement work systems. Este sistema de trabalho é considerado por muitos
gestores como o0 mais apropriado para responder a crescente competitividade que as
empresas tém de enfrentar na contemporaneidade, ou seja, ao contexto actual da gestdo
de recursos humanos. Considerada inovadora, esta forma de gestdo do trabalho € vista
por oposi¢do ao modelo mais tradicional e apresenta, por isso, caracteristicas muito

distintas das anteriores.

Como se caracteriza o high-performance work system?*' Elevado envolvimento dos
trabalhadores na resolucdo dos problemas da empresa e da producdo; politica de
formacdo continua do trabalhador, para o dotar das competéncias e do know-how
necessarios para promover a performance organizacional, ou seja, promocdo do
conhecimento e das competéncias dos empregados; partilha de informacdo e de

conhecimentos entre os empregados e o gestor; promocgdo da seguranca da relacdo de

19 Os resultados do estudo intensivo dos processos de trabalho inovadores figuram num artigo da
Industrial and Labor Relations Review, de Julho de 2001.

1 Ha duas teses: por um lado, ha autores que consideram que as empresas que acederam a estas
formas de trabalho tiveram melhor performance econémica (Fritz K. Pil e John Macduffie). Outros,
porém, consideram que ndo existe nenhuma evidéncia empirica que prove que isto aconteca e que a
implementacdo destas praticas de gestdo de trabalho é extremamente dispendiosa, podendo trazer,
eventualmente, melhor performance, mas s6 a longo prazo (Peter Cappeli e David Neumark).



trabalho; uso de métodos de recrutamento interno; trabalho em equipa (teamworking) e

sistemas de retorno relacionados com a performance organizacional.

Ao envolverem-se na resolucéo dos problemas da organizacgéo, os trabalhadores acabam
por se envolver nos objectivos da mesma e por os partilhar com os gestores, o que
influencia as decisdes da empresa, vamos entdo, abordar sete pontos estratégicos de

trabalho possiveis de adaptar.

a) Modelo Rigido de Gestio Fordista

Simplificacdo do trabalho, divisdo do trabalho rigida, participacdo minima dos
empregados nas decisdes da organizacao e elevado controlo exercido pelas chefias.

E uma forma de gestdo que aumenta sobremaneira os custos para 0 empregador e
amplia a compensacdo dos empregados. Os autores véem poucos efeitos deste sistema

na eficiéncia e criticam esta pratica de trabalho inovadora.!2

Os autores fazem uma distincdo entre o sistema de elevada performance que designam
de “SET System” e o “JAM System”, sistema rigido caracteristico da economia
fordista. Examinam cinco empresas que tentam implementar ou manter o sistema SET e

concluem que é um sistema de dificil implementacédo.*
b) Estratégias de Reducio dos Custos de Mao-de-Obra™

Nesta estratégia, 0os empregadores tendem a optar por reduzir significativamente a
méao-de-obra ou por utilizar mdo-de-obra pouco qualificada, e barata, através da
simplificacdo dos postos de trabalho. Recorrem, frequentemente, a subcontratacdo, ao
emprego temporéario e a tempo parcial e optam também, em alguns casos, por transferir
as instalagdes para regides ou paises com custos salariais reduzidos ou por prolongar a
duracdo do horéario de trabalho, consoante as necessidades de producdo. A orientagédo
para a reducdo dos custos de méo-de-obra caracteriza, sobretudo, as empresas que se

encontram em sectores cuja competitividade assenta na utilizacdo de mé&o-de-obra

'2 Em anexo apresentam-se algumas das criticas ao modelo.

B3 Clair Brown Michael Reich, University of California, Berkeley University of California,
BerkeleyDavid Stern, University of California, Berkeley. Artigo publicado pelo autor no e-Scholarship
Repository da Universidade da Califérnia (http://repositories.cdlib.org/iir/iirwps/iirwps-045-92), em
1992. Acedido em 3 Fevereiro de 2009. Em anexo é apresentada uma sintese dos autores, Clair Brown,
Michael Reich, David Stern.

1 A natureza do trabalho, a estrutura do emprego e as competéncias requeridas sofrem grandes
alteracGes sob a pressdo das transformac6es estruturais da economia.
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barata (ndo qualificada) e que enfrentam, normalmente, situagdes econdmicas dificeis,
lutando constantemente pela sobrevivéncia e apresentando uma tradicdo de relacOes
laborais conflituais. No entanto, existem casos de empresas que adoptam esta estratégia
devido a forte concorréncia de outras empresas, que obrigam a esquemas de
sobrevivéncia pouco claros. Predominam as decisdes unilaterais, e a participacgao, se
existir, tende a tomar a forma de “negociacdo das consequéncias” (indemnizacao pelos

despedimentos, horas de trabalho).

¢) Estratégia de Inova¢io “Tecnocratica”"

Esta estratégia caracteriza-se pelos seguintes aspectos: introducdo de novas tecnologias
para reduzir custos de mao-de-obra e reducdo efectiva de mdo-de-obra com recurso ao
emprego periférico (temporal e parcial) e ao freelancer empresarial quando existem

picos de producao.

Trata-se de optar por solucBes técnicas centralizadoras, préticas de trabalho rigidas
baseadas nos principios tayloristas de centralizagdo e especializacdo (separagdo vertical
e horizontal rigorosa de funcgdes e tarefas), demarcacdes hierarquicas e profissionais
vincadas, papel passivo no nivel operacional: execucdo de tarefas simples, integracdo
das diversas partes da empresa pela centralizacdo de informacdes, decisdes e controlo.
De acordo com esta orientacdo estratégica, as novas exigéncias de competitividade tém
uma solucéo técnica, que corresponde ao crescente investimento em novas tecnologias
de informacdo e comunicacdo, que sdo entendidas como meios de substituicdo da
competéncia humana (manual e intelectual), e a introducdo dos saberes regularizados e

formalizados nos programas informaticos.

As novas tecnologias s&o introduzidas para substituir mao-de-obra e evitar
investimentos substanciais em formacao, simplificar as tarefas de execucao (o pessoal
operacional reduz-se a um mero vigilante, sem possibilidade de participacdo nas

decisGes e sem autonomia no seu trabalho) e promover um processo de centralizagdo de

15 para Kovacs (2006), é possivel a coexisténcia de varios modelos de producio num mesmo
pais, regido, sector de actividade ou empresa. Também na opinido da autora, é o tipo e modelo de
producdo que determinam a exigéncia do grau de qualificacdes. As organizacdes que adoptam uma
estratégia assente na qualidade dos seus colaboradores e na inovagdo organizacional consideram como
factor determinante do seu sucesso a qualidade dos seus recursos humanos e colocam o
empreendedorismo e a participagdo das pessoas no centro do sistema produtivo.
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decisbes, gracas as possibilidades de integracdo da informacdo e de unificacdo do

sistema de controlo que as novas tecnologias oferecem.
d) Estratégia Inspirada no Modelo de Lean Production®®

Esta estratégia tem como principais aspectos, a eliminacdo de desperdicios (eliminar
tudo o que ndo produz valor acrescentado), reduzindo ao minimo os stocks, o espaco, a
movimentacdo de materiais, 0s tempos de preparacdo e de controlo burocratico e o
namero de pessoal. Este objectivo é atingido mediante o uso de tecnologias adequadas e
do modelo de just-in-time'’, que regula igualmente as relagdes com os clientes e
fornecedores, a qualidade total (ou “zero defeitos”) sem aumento de custos (através da
incorporacdo do controlo de qualidade no processo produtivo, do envolvimento dos
trabalhadores nas decisGes relativas a producdo e a organizacdo do trabalho e de
reunibes dos grupos de trabalho para discutir e procurar melhorias). Também a
responsabilidade ao nivel da execucdo; mao-de-obra flexivel, polivalente e com
disponibilidade ilimitada para as exigéncias da empresa; envolvimento dos principais
fornecedores no desenvolvimento dos produtos; atencdo ao processo produtivo desde a
primeira peca; controlo permanente do servico pos-venda, para verificar a satisfacdo do
cliente e a aceitacdo do produto no mercado; avaliagdo de novas possibilidades de
negocio; no fim da vida do produto, existe preocupacdo com a reciclagem do mesmo
(Ohno, 1997).

18 Na economia de mercado, que é a conjuntura actual, ganhar mais vendendo mais caro é dificil,
devido a concorréncia. Resta, portanto, a solucdo de gastar menos, actuando ao nivel dos custos. O
sistema de Lean Production visa tornar a empresa mais eficiente, mais competitiva, preparada para se
adaptar rapidamente as flutuagGes incessantes e rdpidas dos mercados. O conceito Lean pode ser visto
como uma “evolugdo” dos conceitos de producédo, envolvendo todas as vertentes do negdcio, cadeia
logistica, escolha dos fornecedores tendo em conta a mesma politica lean.

17 Aspecto desenvolvido no ponto 1.3- Processos de Trabalho Inovadores.
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e) Estratégia de Inovagio “Antropocéntrica”*®

Inspirada na abordagem sécio-técnica, visa a melhoria da competitividade das empresas
e da qualidade de vida no trabalho, apostando na integracdo de tecnologias avancadas,
recursos qualificados e organizacfes descentralizadas e participativas. Esta estratégia
caracteriza-se pelos seguintes aspectos: introducdo de novas tecnologias, para se obter
flexibilidade funcional; melhoria da qualidade dos recursos humanos, pela integracéo da
formacdo no trabalho; estabilidade do emprego; opcdo por resolucbes técnicas
descentralizadoras; praticas de trabalho flexiveis; descentralizacdo e polivaléncia
(integracdo vertical e horizontal de funcBes e tarefas); imprecisdo de fronteiras
hierdrquicas e profissionais; novo profissionalismo no nivel operacional (autonomia
para realizar tarefas variadas e complexas, capacidade de resolucdo de problemas e de
auto-organizacao, integracdo da empresa pela formacgdo, comunicagdo-cooperacao,

acessibilidade das informac0es, participacdo nas decisdes e autocontrolo).

Com a implementacdo destas medidas, pretende-se desenvolver um sistema produtivo
flexivel e descentralizado, em que as potencialidades da tecnologia informatizada sao
complementadas pelas capacidades especificamente humanas (Madureira, 2000). Nesta
perspectiva, aposta-se nos recursos humanos qualificados e polivalentes capazes de tirar
proveito dos novos equipamentos versateis. Estas estratégias visam, por um lado,
aumentar a qualidade do produto e, por outro, a qualificacdo da méo-de-obra. Quando a
eficiéncia e a qualificacdo é grande, o desenvolvimento acaba por acontecer. A
versatilidade dos equipamentos e a gestdo criteriosa permitem que as empresas, por um
lado, lancem produtos de alta qualidade com custos elevados para o cliente, e, por outro,
comecem a apostar nos produtos low cost, que védo surgindo a precos reduzidos muito
por forca das novas tecnologias e do controlo dos custos & milésima (custos de méo-de-
obra, logistica, matérias-primas e fornecedores, também eles cada vez mais
competitivos). SO uma gestdo rigorosa e pormenorizada permite o aparecimento destes
produtos no mercado a precos competitivos. No caso portugués, a modernidade exige

que a nova racionalidade ndo se restrinja a um namero reduzido de empresas pioneiras

18 Sistemas antropocéntricos de produgéo (Kovécs, 1993).
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sem seguidores (principalmente multinacionais). E indispensavel a criacio de um clima

técnico-cientifico e social propicio a sua propagacdo.*

f) Os Recursos Humanos/O Capital Humano

O conceito foi desenvolvido e popularizado por Gary Becker e retomado nos anos 80-
90, no contexto das demandas resultantes da reestruturacdo produtiva e da flexibilidade
laboral, das quais o0 homem era considerado capital activo da empresa, pois era parte
integrante do processo produtivo, ndo com uma funcdo de execucédo exclusiva de tarefas
rotineiras, mas antes como elemento activo e interventivo no dia-a-dia da empresa
(Seixas, 2007). A imagem das empresas modernas difere consideravelmente daquela
que existia no inicio do século XX. Se, nessa época, falar em empresa significava
grandes linhas de producdo, onde os trabalhadores operavam como parte integrante da
maquina produtiva, representando o seu desempenho apenas um momento da producao,
hoje em dia, nas industrias modernas e desenvolvidas, o papel dos trabalhadores

apresenta caracteristicas diferentes.

Esta diferenciacdo ndo se resume apenas ao desenvolvimento das TIC, mas também a
uma nova concepcao e valorizacdo dos recursos humanos nas organizacdes. E certo que
as novas tecnologias operaram mudangas muito significativas que obrigaram a
reestruturacdo das empresas ao nivel da producdo, mas, por outro lado, a
livre-concorréncia de mercado levou a que fosse dada maior importancia a um factor,
frequentemente  desvalorizado: o0s recursos humanos. Nesta perspectiva, 0
desenvolvimento econdmico e social implica, cada vez mais, mobilizar e optimizar o
potencial humano das organiza¢Ges. Embora saibamos que o objectivo de qualquer
empresa € a maximizacao do lucro (produzindo bens ou servicos), este objectivo sera
melhor e mais rapidamente atingido gracas a determinados factores que incluem
obrigatoriamente os recursos humanos, ja que, sem eles, a producdo ndo é possivel.

Assim, e a luz da proposta de Sainsaulieu (2001), conseguir compatibilizar os

19 “Para que as empresas possam ser bem sucedidas, ndo basta que saibam baixar o nivel dos
custos unitarios de producdo. Torna-se necessario a adaptacdo de novas estratégias de producéo
orientadas para as novas exigéncias de competitividade. Tais como a qualidade, o cumprimento dos
prazos de entrega, a satisfacdo das exigéncias especificas dos clientes, a inovacdo e a diversidade dos
produtos.” (Kovécs, 2002:6)
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objectivos individuais ou de grupo com os da empresa terd seguramente resultados

positivos para esta e, consequentemente, para a sociedade (Almeida, 2005:141-174).

g) Estratégia de Valorizacio dos Recursos Humanos®

O ritmo a imprimir a mudanca terd de permanecer intenso, tornando ainda mais urgente
a necessidade de formar pessoas, de forma a torna-las mais capazes de enfrentar e
vencer este desafio constante (Kovacs, 1999). O fim dos proteccionismos nacionais e a
obrigatoriedade de transpor para o direito interno dos Estados as directivas comunitarias
condicionaram, de algum modo, 0s processos produtivos existentes. As mudancas ndo
poderdo, portanto, ser apenas econémicas, mas também de mentalidades e
comportamentos. Portugal ndo pode viver na sombra das multinacionais que hd muito
adoptaram estas estratégias. E necessario criar, nas empresas nacionais, uma cultura e
uma identidade proprias, pois s6 assim podem pensar em conquistar mercado
internacional. Refira-se que existem modelos vanguardistas em algumas empresas

nacionais, mas 0 modelo ndo esté tdo implementado como era de esperar.

A formagéo deve, pois, contribuir, de forma objectiva, para o desenvolvimento e para o
reforco da eficAcia no exercicio de todas as funcOes da empresa, atraves do

desenvolvimento do seu factor mais importante: o homem-trabalhador.#

2 Movimento amplamente difundido nos Estados Unidos, nas politicas empresariais

pos-tayloristas e fordistas. Na Europa, teve mais incidéncia na escola francesa de Sainsaulieu:
“complementar do taylorismo, a escola das relagdes humanas revelou uma dimensdo nova da
racionalidade das organizag¢des que muito contribuiu para a profissionalizagdo dos servigos de pessoal.”
(Sainsaulieu, 2001:70)

21 segundo Robert Reich, a riqueza de um pais depende, ndo da prosperidade de um sector ou de
uma empresa nacional, mas daquilo com que contribui para a economia mundial, ou seja, das funcdes
desempenhadas e das competéncias dos recursos humanos. Por essa razdo, durante a presidéncia de Bill
Clinton, optou-se por uma estratégia de governacdo que tinha como base o investimento nos recursos
humanos como o melhor meio para aumentar o bem-estar dos Americanos (Reich, 1993).
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2 — Relag¢oes Laborais
2.1- Profissoes®

Nos ultimos vinte anos, observaram-se mudangas significativas no conceito de trabalho.
Uma das mais importantes refere-se a implementacdo e a difusdo dos sistemas
informaticos nas empresas, sobretudo no contexto da reestruturacdo econdémica iniciada
na década de 1980. O trabalho acabou por criar formas “superiores” de hierarquizacdo
no seio das organiza¢Bes®. Em torno das especializa¢Bes, surgiram novos conceitos de
profissdo e novos perfis profissionais: o electricista, 0 mecéanico, o canalizador, 0
informético ndo tém lugar numa organizacdo moderna, porgue o elevado custo da méo-
de-obra ndo é compativel com especializa¢Bes unidisciplinares, exigindo, ao invés,
profissionais pluridisciplinares (Perret e Perret-Clermont, 2005).

A incerteza incide, nomeadamente, sobre os saberes formais e o0s saberes da experiéncia
necessarios ao dominio da actividade profissional, assim como sobre os lugares onde
este dominio se pode adquirir. Estamos, verdadeiramente, perante um paradigma
conceptual, porque a experiéncia quotidiana das caréncias técnicas com que nos
deparamos leva-nos a renunciar, deliberadamente, aos modelos de causalidade simples
que tendem a fazer crer que, numa légica quase mecanica, uma atitude de ensino ou
uma modalidade de aprendizagem seriam eficientes s6 por si, tornando obsoleta a
aprendizagem continua caracteristica das profissdes. “Neste sentido, compete a
formacéo dar corpo a uma politica que deve responder a um duplo objectivo: permitir
adaptar os recursos humanos as mudancas estruturais e as modificaces das condicdes
de trabalho, resultantes da evolucédo tecnoldgica e da evolugdo do contexto econdmico;
permitir determinar e assumir as inovacdes e alteracOes a realizar para assegurar o

desenvolvimento da empresa.” (Caetano A., Vala, J. (Organizadores), 2007:330)

Segundo Maria de Lurdes Rodrigues, “a constituicdo das profissdes decorre: de uma
especializacio de servicos, permitindo a crescente satisfacdo de uma clientela, a criacdo de associacfes
profissionais, obtendo para os seus membros a proteccdo exclusiva dos clientes e empregadores
requerentes do servico, isto é, estabelecendo uma linha de demarcacédo entre pessoas qualificadas e ndo
qualificadas, fixando codigos de conduta ética para os qualificados, o estabelecimento de uma formacéo
especifica fundada sobre um corpo sistematico de teorias, permitindo a aquisicdo de uma cultura
profissional” (Rodrigues, 2002:7-33).

2 “Face a permanente modernizacdo da economia e & mundializacdo do sistema liberal, a
empresa deve, mais do que nunca, ser pensada como uma sociedade capaz de mobilizacdo, de
aprendizagem e de criatividade. As vontades de desenvolvimento devem, assim, ser sociais, isto §,
capazes de articular sem cessar as estruturas de sociedade herdadas da historia individual das empresas
com dindmicas colectivas inovadoras que tenham em conta as novas exigéncias do mercado”
(Sainsaulieu, 2001: 530).
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Na industria moderna, quando existe a necessidade de intervencdo de um técnico
especializado em determinado equipamento, o técnico tem de conhecer o equipamento
no seu conjunto, e ndo exclusivamente os problemas mecanicos, eléctricos ou de
software. E fundamental conhecer o equipamento sob todas as perspectivas de
funcionamento, pois os custos sdo calculados ao segundo e a paragem de um
equipamento numa linha de montagem pode representar a perda de milhares de euros.
“Na era pés-industrializacdo, ndo bastam pessoas mecanizadas nos seus movimentos,
controladas por horérios, limitadas nas suas ambic6es, de forma a sentirem-se felizes
nas rotinas que Ihe sdo destinadas. Precisam-se seres pensantes, criativos, ambiciosos e
motivados para objectivos, que produzam ideias, bens ou servicos e acrescentem valor.
Serd este activo que, rentabilizado através do seu desempenho, explica o éxito de

algumas organizacOes versus tantas outras” (Seixas, 2007: 7).

No caso de multinacionais como a Visteon, Auto-Europa, Delphi, Pioneer e outras, que
empregam mao-de-obra altamente qualificada, a denominacéo da categoria profissional
dos técnicos ndo é “electricista”, “mecanico” ou “informatico”, mas sim “técnico de
manutencdo industrial”. A especializacdo e nivel de qualificagdes exigidas a estes
técnicos sdo elevados, pelo que surgiu a necessidade de criar centros de formacao
especializados, onde os alunos, desde cedo, aliassem a componente académica a
experiéncia em ambiente real de fabrica. No parque industrial da Auto-Europa, foi
criada a ATEC — Academia de Formacdo. Esta academia tem por objectivo dar
resposta, ndo s6 as necessidades formativas dos seus promotores, como também, num
sentido mais lato, as necessidades formativas da industria portuguesa identificadas pelo
Estado. A ATEC ndo é o unico exemplo de exceléncia na formacdo profissional
altamente especializada para técnicos de vanguarda. O CENFIM e a Academia
Luso-Alemd@ de Formacdo privilegiam também o elevado know-how técnico,
tecnoldgico e técnico-pedagogico dos seus formandos, a par da formacdo virada para as
competéncias nos dominios da inovacdo e desenvolvimento em processos de fabrico

com tecnologia no ramo da robotica, automacao e controlo.

2 Tal como refere Freire, “os técnicos vieram multiplicar os 6rgéos e unidades especializadas no
interior da empresa, aumentando o poder relacional dos organismos de staff perante os responsaveis da
linha hierarquica, perante os departamentos de producdo. A l6gica produtiva dominante nestes Gltimos
passou, muitas vezes, a ser posta em causa pela ldgica «tecnicista» que geralmente anima e caracteriza a
atitude profissional dos técnicos médios e superiores, qualquer que seja a sua area de especialidade, da
mecanica a quimica, da electricidade a electrdnica, da hidraulica aos materiais.” (Freire, 1997:136)
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A avaliacdo profissional e a progressdo na carreira destes profissionais depende de um
conjunto de conhecimentos adquiridos, que englobe todas as areas técnicas. S0 assim

poderao subir de nivel na sua carreira profissional.

O nivel de conhecimento desses profissionais € também acompanhado por constantes
formacdes, nas varias areas técnicas de trabalho.

Ora quando a empresa adquire novos equipamentos, esses profissionais recebem
formagdo por parte da organizagdo que vende o0s equipamentos. No caso das
multinacionais referidas, a formacao é, em muitos casos, realizada nos centros de treino
e formacdo dessas mesmas empresas, que estdo espalhadas por todo o mundo. E
fundamental que os técnicos dominem vérios idiomas, para receber a formagdo e
consultar os manuais que, na maioria dos casos, estdo escritos em inglés técnico. Estas
especificidades  convertem os  profissionais modernos em  especialistas
pluridisciplinares, que vdo muito além do trabalho anteriormente exigido aos
electricistas, mecénicos ou outros técnicos. “A formacdo, alega-se, responde
simultaneamente as necessidades de desenvolvimento das pessoas e das empresas
cumprindo a dupla funcdo de produzir satisfagdo profissional e elevados padrdes de

performance econdmica” (Caetano A., Vala, J. (Organizadores), 2007:327).

2.2- Competéncias e Carreiras Profissionais®

Quando partimos do exemplo anterior para a inddstria automovel, verificamos a enorme
complexidade que as nossas viaturas apresentam no seu conjunto: a electronica esta em
praticamente todos os componentes automoveis, as reparacdes sdo complexas, as
avarias sdo detectadas em avancados bancos de teste assistidos por computador que
diagnosticam automaticamente os problemas técnicos do veiculo. O mecéanico que todos
conheciamos ndo tem espaco nestas organiza¢cdes modernas, se ndo dominar o software

e toda a linguagem informatica moderna — a sua designacdo técnica passou,

2 “A partir da década de 1980, emerge um novo perfil de trabalhador enquanto “operério
perito”, para o qual se renova toda a linguagem e vocabulario técnico. Ndo surpreende, portanto, que o
momento da passagem da qualificacdo para a competéncia pareca ter coincidido com a circunstancia em
que os sistemas de trabalho passaram a ser afectados por mudancas frequentes, tornando necessaria a
adaptacao do pessoal a essas dindmicas.” (Almeida: 2006, 3).
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inclusivamente, de “mecénico” para “mecatrénico”.® No ramo da electricidade, surge o
electromecanico?, que complementa as funcdes do electricista, ja que a sua area técnica
é mais ampla.

A evolugdo tecnoldgica que caracteriza a industria automovel e a industria em geral ja
ndo se coaduna com o perfil profissional anteriormente exigido ao mecéanico ou ao
electricista. Hoje, estes profissionais enfrentam um maior nivel de exigéncia em matéria
de conhecimentos técnicos, tedricos e conceptuais que Ihes permitem actuar sobre a
complexidade dos novos sistemas. As novas tecnologias incorporadas nos veiculos
automoveis e na maquinaria industrial (robds, automatos programaveis) exigem
técnicos detentores de novas competéncias que lhes permitam dar resposta aos
complexos sistemas electronicos e de software. Tais conhecimentos e capacidades
sobrepGem-se as caracteristicas fisicas e a destreza manual outrora requeridas para o
exercicio destes oficios, principalmente na area da mecanica, e sdo hoje considerados
condicdo imprescindivel para se ser um excelente mecanico ou electricista.?

Assim, muito para além da destreza fisica, hoje em dia, um técnico tem de dominar
varias areas do saber. De facto, face aos constantes desenvolvimentos tecnoldgicos, 0s
conhecimentos na area da electrénica, da informatica e de, pelo menos, uma lingua
estrangeira assumem uma importancia crescente para estes profissionais € mesmo um

papel eliminatorio no mercado de trabalho.

% A Mecatronica é uma disciplina integrada, que pode englobar em simultaneo os dominios da
mecénica, da electronica e da informacéo para fornecer produtos, sistemas e processos melhorados. O
controlo inteligente dos processos e da manufactura é feito por computador. E uma das é&reas da
engenharia mais recentes em todo o mundo. O dominio integrado das diversas tecnologias é o que se pode
chamar de “sistemas mecatronicos”. A Mecatronica € a integracdo sinergética da engenharia mecéanica
com a electronica. Por outras palavras, a Mecatrénica é a juncdo da engenharia mecénica com electronica,
através de um controlo inteligente por computador. € uma maquina que tem tanto, partes mecanicas como
partes eléctricas e sensores que captam informacoes e as traduzem para as partes mecanicas.

7 O electromecanico é um profissional com uma formagdo avancada nas areas do ambiente,
higiene e seguranga que executa instalacdes de baixa tenséo, de 6rgdos de proteccéo e de instrumentos de
medida e procede & montagem, instalacdo e manutencéo de aparelhagem de automacdo e de equipamentos
electromecanicos e electronicos.

%8 E de salientar que, paralelamente, & constante inovacéo tecnoldgica, surge um forte receio por
parte da classe técnica de um empobrecimento da actividade profissional. Receia-se que profissdes que
exijam afinacOes de precisdo, principalmente as dos mecénicos industriais, evoluam na direccdo de tarefas
ditas de «carregar no botdo», circunscritas a vigilancia de sistemas automatizados em cabines.
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Na generalidade dos sistemas constituintes da maquinaria moderna, dos automoveis, da
domotica® e da construcdo civil, a electronica esta sempre presente. Esta-se, portanto,
perante sistemas tradicionais, mecanicos ou eléctricos, que passam a ser comandados e
controlados de forma inteligente, ou seja, séo sistemas compostos por partes mecanicas
e eléctricas, aos quais estdo associados sensores capazes de colher informagdes que
serdo depois interpretadas e analisadas por chips (Freire, 2002:286). Face a esta
realidade, possuir conhecimentos sobre o funcionamento destes sistemas complexos
comeca a ser uma exigéncia para os actuais e futuros técnicos.

A informatica® constitui outro dominio do conhecimento imprescindivel para os actuais
profissionais, em qualquer area técnica. Na era da Sociedade da Informacgéo, dominar as
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo é uma condi¢do sine qua non para 0
sucesso de qualquer individuo. O diagnéstico de avarias, por exemplo, é realizado
exclusivamente com o auxilio de software, pelo que é fundamental dominar a
informética para efectuar tarefas, da mais simples a mais sofisticada. A caracteristica
marcante das profisses técnicas actuais reside no facto de o profissional ter de possuir
total conhecimento do processo em que opera, bem como dos procedimentos de

diagndstico de avarias e da reparacao destas.

A industria adquiriu um tal grau de complexidade, que obriga a uma formacdo continua
nas mais diversas matérias. Nenhuma empresa contrata um engenheiro do ambiente ou
um engenheiro civil que ndo tenha conhecimentos nas areas de Seguranca e Higiene no

Trabalho ou de Qualidade. A rigida legislacdo sobre seguranca e higiene “obrigou” a

2 A domética apareceu com a segunda geracdo de “edificios inteligentes”, os quais possibilitam
a integracdo e separacdo dos sistemas com o auxilio das avancadas tecnologias computorizadas e de
telecomunicacGes (SMS). Este tipo de sistemas é suportado por uma grande base de dados, tem
capacidade para processar rapidamente uma grande quantidade de informacdo, com a ajuda de software
especifico com a possibilidade de suportar backups, adaptando o sistema as novas tecnologias que véo
surgindo. Esta nova geragdo de edificios esta em conformidade com as novas politicas ambientais, de
gestdo de energia, flexibilidade e integracdo dos sistemas, para além da utilizacdo de painéis solares e
turbinas edlicas que permitem a auto-suficiéncia energética do edificio, existe a possibilidade de integrar
um software designado MediaWire Home Network, com capacidade para controlar até 150 equipamentos,
entre leitores de DVD e CD, telefones, computadores pessoais e sistemas de iluminagdo, através de uma
rede doméstica controlada via computador.

30 “0O desenvolvimento da investigagdo nos dominios da informatica, da electrénica e das
telecomunicacfes, junto com a aceleragdo da concorréncia econdémica internacional, que obrigam as
empresas a mudar as técnicas de producdo em oficina e em escritorio mexeu com o trabalho dos operarios
empregados, dos técnicos e dos quadros.” (...) “esta vaga de «novas tecnologias» -burética, telemética,
producdo assistida por computador, e robdtica — alterou profundamente as profissdes, as fungdes
hierdrquicas e técnicas e introduziu assim mudancas significativas no funcionamento social das
empresas.” (Sainsaulieu, 2001:378)
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formacdo de muitos dos quadros superiores da indUstria nessa area vital. A inddstria ndo
pode tolerar a possibilidade de os seus colaboradores correrem riscos que ponham em

causa a sua integridade fisica.

A auditoria é outra area que tem vindo a ganhar terreno no quotidiano empresarial. As
certificacbes dos produtos obrigam a um controlo permanente do processo e as
auditorias internas sdo a principal forma de o conseguir e de corrigir eventuais
ndo-conformidades. S6 uma vigilancia apertada, organizada e eficaz pode tornar uma
empresa competitiva no agressivo mercado global. “Nem paraiso, nem inferno, o novo
mundo industrial continua em construcdo (....). E um novo universo de trabalho e de
vida que surge aos nossos olhos, como aconteceu no final do século XIX durante a
emergéncia do taylorismo” (Veltz, 2000:221-227). O que se procura hoje em qualquer
organizacdo é uma articulacao entre todos os sectores, onde a flexibilidade € a palavra-

chave.

2.3- Flexibilidade®

Face aos discursos ideoldgicos sobre a flexibilidade, importa conhecer como é que 0s
trabalhadores a vivem e percepcionam.

A especializagdo estd mais flexivel;* as inovagdes tecnoldgicas que a informatica, a
microelectronica e 0s novos materiais trouxeram aumentaram a produtividade e
flexibilizaram os processos produtivos. A terciarizacdo € uma realidade e traduz a
tentativa das empresas para se concentrarem na sua especialidade, da qual podem retirar

mais vantagens competitivas, colocando em segundo plano outras actividades

% Na década de 90, a flexibilidade passou a ser associada ao “amadurecimento” da revolugéo
tecnoldgica e da informacgdo ou, mais especificamente, ao que Castells apelidou de “novo paradigma
informacional”, ou flexibilidade produtiva - ver Castells (2005:268-299). Existe um paradoxo relativo a
questdo da flexibilidade quotidiana: se, por um lado, ela esta directamente associada aos novos processos
de producédo, a mudanca organizacional e a implementacdo de métodos inovadores de trabalho, por outro,
ela é vista como a responsavel pela flexibilizacdo dos contratos de trabalho (trabalho a tempo parcial,
precariedade do emprego, aumento do trabalho temporario e da subcontratacdo), estando,
consequentemente, associada ao aumento do desemprego, ao incumprimento dos direitos sociais dos
trabalhadores, aos baixos salarios, a insegurancga no trabalho e ao enfraquecimento do poder de luta dos
trabalhadores, pois neste tipo de vinculo reina 0 medo do fantasma do despedimento.

% paralelamente & flexibilidade tecnoldgica, a flexibilidade organizacional implica a utilizagdo e
melhoria constante do saber fazer individual e colectivo, a acessibilidade das informacGes, a participacdo
nas decisdes e a promocéo do autocontrolo (Kovacs, 1998b,101).
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secundarias, onde a sua performance ndo lhes permite ganhar mercado. “...as novas
tecnologias aumentam a competitividade econdmica e permitem as empresas, quando
aliadas as politicas de flexibilidade ofensiva e estratégica, induzir as novas exigéncias

em matéria de formacao e de competéncia”. (Almeida e Rebelo, 2004:26)

As avaliacdes do impacto das novas formas de trabalho sdo muitas. Se observarmos o
problema na sua globalidade,® os efeitos negativos das TIC sdo assinalados por muitos
autores, que destacam aspectos como a degradacdo das condi¢des de trabalho, a
desqualificacdo, a destruicdo do emprego, a precarizacdo do trabalho, o desemprego em
massa e a crescente polarizacdo entre uma elite (especialistas do conhecimento) e um
elevado nimero de trabalhadores flexiveis e precarios, com salarios baixos e irregulares,
com vinculos de trabalho frageis e inseguros (Reich, 1993; Castells, 1996). As TIC
tendem a suprimir grande parte dos postos de trabalho. Na economia virada
essencialmente para a alta tecnologia, apenas um namero restrito de trabalhadores tem
garantia de trabalho. Trata-se, pois, de uma elite altamente qualificada, constituida por
analistas de simbolos (Reich, 1993), controladores da nova tecnologia e das forcas
produtivas. Em suma, a nova economia, de acordo com esta linha de pensamento, tende
a aumentar as desigualdades econémicas e sociais, suprime a seguranca laboral e

generaliza a incerteza (Kovacs, 2002).

Neste sentido, como acabamos de constatar, as formas flexiveis de trabalho e emprego
sdo ambiguas: se ha situacdes que evidenciam as suas potencialidades, outras ha que
revelam a sua face negativa. Estdo-lhes associadas desvantagens e riscos, mas elas séo a
alternativa que se vislumbra para as empresas poderem competir no mercado global. Em
Portugal, alguns estudos tém divulgado situagOes referentes a algumas modalidades
flexiveis de trabalho e emprego®, as quais abrangem sobretudo mulheres, jovens e
trabalhadores com baixo nivel de escolaridade e qualificacdo (trabalho temporario,

trabalho a termo certo, trabalho por conta prépria).

A diversidade de designacgdes é indicio da existéncia de outras tantas propostas para

interpretar as mudangas sociais em curso. No entanto, um termo que surge

* Quadro 1.1: vertentes da flexibilidade no trabalho (Almeida e Rebelo, 2004:30).

¥ Kovacs (2004), Rosa (2000), Santana e Centeno (2000).
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constantemente é o do significado do uso da informagdo ou conhecimento® na
sociedade do futuro. O nosso modo de vida, baseado na producdo de bens materiais,
centrado no poder da maquina e na fabrica, estd a ser substituido por outro em que a
informacdo se estd a transformar na base principal do sistema de producdo, muito por
forca da proliferacdo da internet, no entanto os profissionais que detenham

conhecimentos e qualificagdes pluridisciplinares tém mercado disponivel.

2.4 - Conhecimentos Qualificacao e Evolucao Profissional, o Caso dos Técnicos

As vantagens tradicionais que cada profissdo oferecia, e que eram sustentaveis,
deixaram de existir. Nao podemos dissociar o papel das empresas no que diz respeito a
evolucgdo dos seus profissionais, uma empresa na fase de recrutamento fa-lo consoante
uma necessidade especifica, ou seja, contrata um técnico com um determinado perfil e
com conhecimentos genéricos sobre a actividade que vai desempenhar. Apds esta fase, é
da responsabilidade da empresa formar o seu técnico para o produto especifico que a
empresa labora, para o equipamento ou equipamentos pelos quais pretende que o
profissional seja responsével. E através da “ponte” da formacdo de base que o técnico
detém e a formacéo especifica para o trabalho que vai desenvolver, que se formam bons
profissionais.

A formacdo é uma estratégia empresarial, na medida em que a educacao e a qualificacdo
do trabalhador s@o a melhor forma das empresas consolidarem a sua base de trabalho (a
médo-de-obra), para enfrentarem com éxito a competitividade do mercado global. O
trabalho de elevado valor executado por estes profissionais ndo esta restrito ao territorio
nacional. As companhias de vanguarda tecnoldgica assemelham-se a uma “teia de
aranha”, cujos fios podem estender-se a todo globo. O capital intelectual e financeiro
pode ter origem em qualquer lugar, mas o poder e a riqueza fluem para os pontos da teia
que acumulam as qualificagbes mais valiosas na identificagéo e solugéo de problemas
ou na intermediagdo estratégica entre ambos. Este €, pois, o terreno onde actuam os

novos técnicos.

® A revolucdo tecnolégica, centrada nas tecnologias de informacdo, comecou a remodelar, de
forma acelerada, a base material da sociedade. Em todo o mundo as economias tornaram-se globalmente
interdependentes, introduzindo-se uma nova forma de relacionamento entre a economia, o Estado e a
sociedade, num sistema de geometria variavel (Castells, 2005:1-32).
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Um dos primeiros problemas que se colocam a quem pensa trabalhar sobre a questéo da
qualificacdo é a dificuldade de a conceituar e de conceber um método eficaz para o
fazer em funcdo de necessidades especificas. Na realidade, os diferentes conceitos com
que nos podemos deparar expressam, nao so diferentes preocupagdes com o fenémeno,
como também distintos pontos de partida tedricos que devem ser levados em
consideracao para se poder abarcar na sua totalidade o universo que se pretende estudar.
Este problema é recorrente e de dificil resolucdo. Uma primeira abordagem do conceito,
amplamente utilizada na Sociologia do Trabalho e de facil operacionalizacdo, diz-nos
que a qualificacdo estaria relacionada com os requisitos de conhecimentos necessarios
ao desenvolvimento de determinado trabalho, que poderia ser observado em termos
empiricos pelo tempo de aprendizagem necessario ao desempenho do trabalho. Embora
seja de facil observacdo empirica, o conceito revela alguns problemas. De facto, a
qualificagdo definida pela empresa nem sempre coincide com 0s conhecimentos
efectivamente exigidos nos postos de trabalho, o que significa que nem sempre 0s
requisitos de qualificacdo estdo formalizados nas politicas de admissdo, classificacdo e
promogao das empresas.

As novas formas de gestdo do trabalho, as relagdes industriais e a competitividade néo
sdo alheias a toda esta envolvéncia quotidiana das politicas de emprego e de
qualificacdo. A Europa tem vindo a pér em pratica ac¢fes para se tornar competitiva e
lider mundial a nivel tecnoldgico, econdémico e social. A Estratégia de Lisboa
corresponde a um plano concertado a esse nivel. A conjuntura desfavoravel tem
impedido a concretizacdo dos seus objectivos e a implementacdo das directrizes saidas
do primeiro e do segundo encontros. A crise norte-americana tem abalado toda a

estrutura econémica, constituindo um obstaculo a concretizacao dos planos.
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3- Avaliacao das Performances
3.1- Novas Tecnologias*

A indastria moderna é marcada pela cultura da inovacdo,* havendo uma
concorréncia directa entre milhares de produtores de varias nacdes. Em muitas regides
de baixos salarios, a produtividade aumentou devido a facilidade com que as fabricas e
0s equipamentos podem ser instalados, e também pela facilidade e rapidez com que o
processamento de dados pode ser feito em qualquer parte do mundo, mediante ligagoes
por satélite ou cabos transatlanticos de fibra dptica. O preco de utilizacdo das infra-
estruturas de redes de comunicacdo € cada vez mais baixo e a sua multiplicacdo reduz
cada vez mais os custos. A medida que a robdtica e os computadores assumiram o
controlo da industria e dos servigos cada vez mais automatizados, 0s postos de trabalho
de producdo de rotina (manufactura) foram diminuindo acentuadamente. A
produtividade e os salarios dos trabalhadores que manobram esta maquinaria sdo
elevados, mas existem poucos postos de trabalho em circulagdo. Os fornecedores dos
servigos interpessoais lucram com o facto de os trabalhadores de rotina, que eram bem
pagos, serem incapazes de encontrar emprego e terem de recorrer a procura de emprego
nesses servicos com salarios mais baixos. Os profissionais com habilitagdes ao nivel do
ensino secundario completo, que tinham, anteriormente, facilidade em encontrar
emprego, hoje ndo o conseguem ou tém bastante dificuldade em consegui-lo
(Sainsaulieu, 2001:398).

% A tecnologia n&o determina a sociedade: incorpora-a. Mas a sociedade também n&o determina
a inovacdo tecnoldgica: usa-a. “ [...] se a sociedade ndo determina a tecnologia pode, sobretudo através do
Estado, sufocar o seu desenvolvimento ou, em alternativa, mais uma vez através da intervencdo do
Estado, a sociedade pode entrar num processo acelerado de modernizagdo tecnoldgica capaz de mudar o
destino das economias, do poder militar e do bem-estar social. De facto, a capacidade ou incapacidade das
sociedades em dominarem a tecnologia, em particular as tecnologias que sdo estrategicamente decisivas
em cada periodo da histéria, traca o seu destino a ponto de podermos dizer que, embora por si mesma nao
determine a evolucédo historica e a mudanca social, a tecnologia (ou a sua auséncia) molda a capacidade
de transformacdo das sociedades, assim como 0s usos que aquelas, através de um processo conflitual
resolvem dar o seu potencial tecnol6gico.” (Castells, 2005:1-32)

¥ “0O grande interesse das novas tecnologias é terem provocado um verdadeiro choque
psicolégico pela amplitude dos fendmenos de mudanga ao longo dos anos 80. Tal como a mentalidade de
progresso se desenvolvia perante o crescimento fisico das empresas durante os anos da expansao rapida,
também uma cultura da inovagdo pode ser vista como a consequéncia e a oportunidade deste periodo.
Reside ai, provavelmente, um dos factores de desenvolvimento social mais espantosos.”
(Sainsaulieu: 2001:398)
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Proliferam o0s atendedores automaticos, as caixas computorizadas, 0s postos
automaticos de lavagem de automoveis, as maquinas de venda robotizadas, as bombas
de gasolina self-service e equipamentos similares que substituem os seres humanos. Os
trabalhadores do comércio do retalho sofrem a ameaca das vendas pela Internet. Os
consumidores escolhem, a partir de casa, o que lhes interessa, podendo pesquisar a
melhor relacéo preco/qualidade. O produto escolhido é posteriormente entregue em casa
sem qualquer custo adicional. O mesmo acontece com as transac¢fes financeiras, as
reservas de avido e de hotel, o aluguer de automoveis, etc., os factores referidos tém
alterado a face do trabalho, a produtividade por seu lado tem acompanhado estas

alteracdes “exigidas” pelo emergente e complexo mercado.

3.2- Produtividade®®

Num passado recente (desde meados do século XX), distinguem-se trés fases de
evolugédo do meio envolvente das empresas (Courtois, Pillet, Bonnefous, 2007: 2).

Contudo, e consoante o sector de actividade, o encadeamento destas trés fases no tempo
pode diferir. A primeira fase representa um periodo de acentuado crescimento, em que 0
mercado proporciona margens confortaveis e a oferta de bens é inferior a procura. Para
as empresas, corresponde a um periodo de serenidade, em que as fungdes essenciais
eram de natureza técnica e industrial e em que se produzia para vender. Uma vez
equilibrada a procura e a oferta, chegou uma segunda fase, em que o cliente podia
escolher livremente o fornecedor. Tratava-se de produzir o que podia ser vendido.
Tornou-se, portanto, necessario fazer previsées comerciais, dominar a actividade de
producédo, organizar aprovisionamentos, regular stocks e fixar prazos, rapidamente se
chegou a fase seguinte, em que a oferta excedentaria gera uma concorréncia implacavel
entre empresas, face a clientes cada vez mais exigentes. Este tipo de mercado obriga a
empresa & optimizacdo dos custos, qualidade irrepreensivel, prazos de entrega curtos e
respeitados, pequenas séries de producdo customizadas, renovacdo de produtos cuja

% A produtividade é um elemento complexo de anélise nas sociedades modernas, ndo é um
termo linear, é necessario ter em conta varidveis para observar verdadeiramente o conceito de
produtividade. “os caminhos especificos do aumento da produtividade definem a estrutura e a dindmica
de um determinado sistema econémico. Se houver uma nova economia, deveremos ser capazes de
identificar as fontes de produtividade historicamente novas que distinguem essa economia. Mas assim que
suscitamos essa questdo fundamental sentimos a complexidade e a incerteza da resposta. Poucos temas
econdmicos sdo mais questionados e questionaveis do que as fontes de produtividade e crescimento da
produtividade.” (Castells, 2005:97)
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vida util se torna curta e uma adaptabilidade a evolucdo da concep¢do dos produtos e
das técnicas de fabrico. A empresa tende a produzir o que ja esta vendido. Surgem as
preocupacdes de estratégia industrial e de controlo rigoroso da gestdo (Courtois, Pillet,
Bonnefous, 2007: 1-15). Na realidade, € no contexto actual em que o mercado exige
prazos cada vez mais curtos, grande fiabilidade dos produtos langados e pregos baixos,
surgem muitas vezes duvidas nas politicas de gestdo a adoptar. As politicas de just-in-
time, Qualidade Total e Lean Manufacturing, permitem melhorar os processos de
aprovisionamento e de distribuicdo directos, contudo € necessario repensar a

aplicabilidade destes processos em tempos de crise mundial como a que atravessamos.

Hoje em dia, a tendéncia dos mercados articula-se em torno de trés grandes ideais,
criatividade, agilidade e a cooperacdo. A criatividade porque esta ligada directamente a
inovacdo, agilidade porque a produtividade também € velocidade, e consequentemente
surge a necessidade de adaptacdes constantes das empresas aos ritmos impostos pelo
mercado que por sua vez obrigam constantemente as empresas a mudancas de estratégia
rapidas e eficazes. Quanto a cooperacdo esta tendéncia surge porque os ganhos residem
sobre tudo na forma de combinar as diferentes actividades entre si, que se estendem

além das paredes de cada empresa.

As empresas modernas para sobreviver devem de ser locais de criagdo e de
aprendizagem e principalmente devem passar a firme ideia aos seus colaboradores que
ja ndo sdo remunerados para “produzir pe¢as”, mas sim para melhorar 0s processos que
“produzem essas pec¢as”. No caso particular da industria automovel, em cada novo
modelo de carro que é lancado, o “poder” da electronica é reforcado e aumenta a
complexidade e o grau de sofisticagdo dos materiais. E, pois, necessario agilizar
estratégias para colocar produtos inovadores no mercado a pre¢os concorrenciais, neste
ciclo exigente a médo-de-obra é parte fundamental, os profissionais estdo sujeitos as
exigéncias do mercado, ndo tém margem de erro, as suas carreiras sdo acompanhadas de
perto e estdo envolvidos em processos de avaliacdo de desempenho rigidos e

exigentes.*

¥ Actualmente, é a complexidade dos sistemas de trabalho e os objectivos a atingir que impdem
um desgaste psicolégico que se intensifica em épocas de crise econémica, devido ao temor da
instabilidade do emprego. A propria omnipresenca da mudanga, hoje continua nos contextos empresariais,
caracteriza-se por uma crescente velocidade, amplitude e fluidez que imprime ao quotidiano laboral uma
volatilidade e imprevisibilidade intimidantes.” (Parente, 2008:282)
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3.3-Avaliacdo de Desempenho®

A avaliacdo de desempenho cria sempre um clima de mal-estar no seio das organizac6es
que a praticam, isto porque as partes nunca estdo de acordo relativamente aos aspectos a
avaliar, acabando, normalmente, o avaliado por se sentir injusticado com os critérios de
avaliacdo (Caetano, 2008:7). No entanto, a avaliacdo inserida num processo de gestdo
do desempenho terd de ser entendida como um momento positivo em que se
maximizam as vantagens do sistema, trazendo vantagens para os colaboradores e para a
organizacdo. Um dos aspectos mais importantes a ter em linha de conta em todo este
processo € a cultura organizacional. Por cultura, entende-se a personalidade, as crencas
partilhadas e as regras ndo expressas, um envolvimento de todos os colaboradores, em
todos os aspectos da vida da organizagdo. A cultura determina a forma como a
organizacdo e 0s seus colaboradores actuam face aos desafios. A performance
individual ndo pode alhear-se de todo este processo. A avaliacdo de desempenho de
cada colaborador faz sentido por este ser membro de uma organizagéo cujo objectivo é

ser eficaz e eficiente, competitiva e lucrativa.

A criacdo e implementacdo de um sistema de avaliagdo constituem uma mudancga na
vida da organizacéo (com caracter incrementalista ou radical, consoante as situagdes) e
pode ter maltiplas repercussdes nos restantes sistemas organizacionais. Por conseguinte,
0 compromisso da direc¢do € indispensavel desde o inicio, para garantir a isencdo na
sua aplicacdo e delinear os objectivos da implementacdo do sistema, mantendo os
trabalhadores informados sobre os termos em que a avaliagdo se desenrolara.

00 objectivo geral mais frequente do sistema é melhorar o desempenho, a produtividade e o
alinhamento estratégico da organizagdo. Segundo Caetano (2008), actualmente ha um predominio da
articulagdo entre dois métodos, avaliagdo dos objectivos e avaliagcdo das competéncias.
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3.4- Objectivos™

Avaliacdo de desempenho: porqué? Num mercado fortemente globalizado e
competitivo, exige-se cada vez mais das organizacBes uma resposta eficiente as
mudancgas que se operam no seu meio envolvente. O seu sUCesso OU iNsUCesso passa, em
grande medida, pela forma como elas gerem 0s seus recursos internos e reagem as

mudancas a nivel econémico, politico e social.

Na “construcdo” de um sistema de avaliacdo, é fundamental estabelecer o tipo de
factores que véao servir de base a avaliagdo de desempenho: personalidade,
competéncias adquiridas, comportamentos, resultados, standards de desempenho. A
medicdo dos aspectos sujeitos a avaliagdo constitui um dos elementos criticos de
qualquer sistema de avaliacdo, pelo que € importante que quem esta a ser avaliado tenha
conhecimento profundo dos itens de avaliagdo: qual o tipo de escala, significado de cada
um dos seus niveis, como se conjugam as diversas dimensdes a avaliar, como se calcula
a ponderacdo (no caso de existir) e em que se traduz a avaliacdo global. A avaliacdo é
um instrumento de gestéo a ser utilizado pelos diversos departamentos da organizacao,
sendo, pois, conveniente a sua participacdo activa desde a concepc¢éo do sistema e ndo

apenas aquando da sua implementacao.

O alvo privilegiado da avaliagdo tem sido o desempenho individual, mas comegam a ser
implementados sistemas que envolvem todas as equipas de trabalho. Quando isso
acontece, torna-se necessario especificar e ponderar a combinacdo dos componentes
individuais, de grupo e organizacionais. Teoricamente, quem quer que tenha interesses e
um papel a desempenhar na organizagdo tem necessariamente de ser objecto de

avaliacdo. Contudo, e na concepcao do sistema avaliacdo e desempenho, é fundamental

! Podemos dizer que, globalmente, um Sistema de Avaliacdo de Desempenho permite atingir
alguns dos seguintes objectivos: - Maior justica na avaliacdo dos colaboradores, sendo esta baseada em
critérios de avaliacdo previamente definidos, objectivos concisos e rigorosos; - Reconhecer e recompensar
a performance individual em funcdo do desempenho apresentado; - Harmonizar os objectivos individuais
dos colaboradores com as 0 metas a atingir pela organizacdo; -ldentificar as necessidades de cada
colaborador (por ex: formacdo, actualizacdo, reciclagem de conhecimentos), incentivando o seu
desenvolvimento profissional; - Adoptar uma politica de remuneracdes e incentivos, interligada com os
resultados do desempenho efectivo dos colaboradores; - Contribuir para a determinagdo da promocao e
progressdo nas carreiras; - Proporcionar indicadores de gestéo relativamente ao desempenho global dos
recursos humanos. Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho que seja justo, claro e objectivo quanto a
sua aplicacdo e forma de funcionamento, e seja divulgado e conhecido por todos os colaboradores na
organizacao, contribuird decisivamente para promover a sua motivacdo e satisfacdo internas, com
evidentes reflexos ao nivel da produtividade e desempenho na organizagdo onde estdo inseridos, Franco
(2007).
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observar a organiza¢do num todo, os objectivos especificos da avaliacdo, o valor real
que cada fonte pode acrescentar, o controlo da validade desses julgamentos, a
praticabilidade, a logistica e os custos envolvidos. A validacdo do sistema constitui uma
preocupacdo permanente a ter presente ao longo da vigéncia, sendo conveniente
efectuar uma primeira analise antes da sua implementacdo efectiva, e verificar o
fundamento e o rendimento efectivo a retirar do sistema. A formacdo dos avaliadores e
dos avaliados constitui um passo importante para o sucesso da implementacdo do
sistema de avaliacdo. N&o convém implementar um sistema de avaliacdo que o0s
membros da organizacdo ndo conhegcam bem, e ndo vejam que represente uma mais-
valia para o departamento ou para a organizacdo, assim como 0s procedimentos a
utilizar no processo de avaliacdo.”” A entrevista de avaliacdo, ou de feedback, e
planeamento constitui um momento fulcral de todo o processo de avalia¢do, pois €
normal existir interpretacdes divergentes, um dos objectivos é clarificar as situacdes
dubias. E conveniente que seja devidamente preparada, quer pelo avaliador, quer pelo
avaliado, tendo em atencao o desempenho no periodo anterior mas também o plano para
0 periodo seguinte. Um factor importante é dar recomendac6es, guiar, dar “coaching”

ao colaborador na forma como podera melhorar o seu desempenho. *

Os resultados do sistema de avaliagdo sdo fundamentais para se introduzirem melhorias
no processo de avaliacdo, tornando-o mais claro e justo, podendo corrigir-se as
deficiéncias resultantes da sua aplicacdo, ou da prépria concepgdo, actualizando os
critérios, as matrizes e os objectivos a alcancar pela organizacdo que de ano para ano

podem mudar.*

%2 Se quisermos ir além da sua funcéo de controlo, que, de resto, cumpre deficientemente, é
indispensavel conceber a avaliagdo de desempenho como um componente de um sistema de gestdo do
desempenho que deve de operar ao longo de todo o ano. O desempenho pode ser concebido engquanto
comportamento meios ou enquanto resultados fins, (Caetano, 2008:27-29).

** Ao contrério das avaliagdes de desempenho tradicionais, onde os colaboradores recebem

feedback de uma pessoa (tipicamente o chefe), a avaliagdo 360° permite o feedback da avaliacdo do seu
desempenho feita pela equipa — chefia, colegas e pessoas cujo trabalho supervisionam, ou até exteriores a
organizacdo. A partir do feedback, os gestores podem comparar as opinides de outros com as suas
préprias percepces, identificar positivamente as suas forcas e localizar as areas do seu desempenho que
podem ser melhoradas. O CheckPoint 360° de feedback de competéncias, € um sistema de
desenvolvimento eficaz que tem grande impacto na melhoria do desempenho das chefias, (Ceitil,
2007:161-179).

* O ponto3.4 - Objectivos; tem como base bibliogréfica (Caetano, 2008:90-110).
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4 -Trabalho De Campo

4.1- Metodologia de Pesquisa: Conceitos Essenciais

A questdo norteadora da pesquisa foi a de perceber as relacbes que, no seio de uma
multinacional lider do mercado no ramo da electronica®, se estabelecem entre as
praticas de mudanca organizacional, a aprendizagem de saberes e a mobilizacdo de
competéncias dos trabalhadores do nucleo operacional (neste caso, os técnicos fabris),
suporte essencial a producao de qualquer empresa.

O interesse por este tema surge na sequéncia da observacdo realizada nos Gltimos doze
anos ao servigco de uma multinacional norte-americana instalada em Portugal desde
1991. Dentro do grupo, a DEVTP Portuguesa insere-se na Divisdo de Electronica,
juntamente com mais duas fabricas na Europa (Cadiz Espanha e Alba Hungria) e varias

outras unidades de producio na América do Norte, América do Sul e Asia.

Em 27 de Fevereiro de 2009, na DEVTP Palmela encontravam-se ao servico 796
trabalhadores na area de producdo de Electronica (612 operadores especializados, 114
técnicos fabris e 70 coordenadores de operadores) Climate Control: 159 trabalhadores, a
maioria dos quais técnicos fabris (ndo nos é possivel precisar 0 nimero exacto, mas
serdo mais de metade, isto é, aproximadamente 90 técnicos). MPL: 90 trabalhadores,

dos quais 77 operadores de logistica, 12 coordenadores de operadores e 1 técnico fabril.

Assistimos a inimeras estratégias, algumas das quais envolveram a nossa participagéo,
ndo como autores, mas como intervenientes. O primeiro objectivo de analise é um breve
historial da empresa, da sua estratégia e das suas condi¢des socioecondmicas*®. Quanto
ao estudo de caso, propomos uma perspectiva da evolucdo dos profissionais da empresa
— o0s técnicos. Avaliar a sua evolugdo profissional, os estudos poés-laborais que
realizaram, a formacdo particular e a proporcionada pela empresa e 0s conhecimentos

adquiridos.

O estudo tem como base a Divisdo de Electrénica de Palmela, com um universo de 114
técnicos fabris, dos quais foram inquiridos 20 técnicos do sexo masculino, divididos por

varias valéncias da fabrica: manutencdo/producdo, qualidade, &area de suporte,

* Em anexo apresenta-se as Caracteristicas Fisicas e Funcionais, Final Assembly, Itens de
Seguranga, Logistica Interna (MPNL), Manufacturing Roles and Responsabilitys, da DEVTP Palmela.
“® Tabela dos lucros da empresa em Anexo.
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engenharia de fabrica e laboratério. As habilitacdes académicas exigidas para o

desempenho profissional € 0 12.° ano de uma area técnico-profissional.

Procedimento de andlise: realizacdo de questionario aos técnicos de manutencao (cerca
de 20 técnicos). O segundo objectivo € uma analise do processo produtivo, da estrutura
organizativa e da estrutura profissional da empresa, realizacdo de questionarios aos

Directores de Departamento (3 engenheiros).

O terceiro objectivo corresponde a analise das préticas de inovagdo organizacional,
procedimentos, acesso a documentacdo interna que auxilie a compreensao do processo
de inovacéo.

Os estudos de caso, ao permitirem a proximidade do investigador, através do trabalho
de campo, dos fendmenos que estuda, possibilitam uma ampla compreensdo dos
mesmos no seu contexto, baseada na articulacdo entre multiplas técnicas de recolha e
tratamento de informacdo de cariz quantitativo e qualitativo, e em abordagens a partir de
analises focalizadas em contextos quotidianos contemporaneos. Esta triangulacédo
técnico-metodoldgica combina-se com a perspectiva de triangulacdo tedrica, exposta
nos capitulos precedentes.

4.2-Metodologia do trabalho de campo
a) Populacio e amostra

Segundo Carmo e Ferreira (1998), o numero de elementos de uma populacdo é
demasiado grande para ser possivel, em termos de custos e de tempo, observa-los na
totalidade. Torna-se, pois, necessario proceder a seleccdo de elementos pertencentes a
essa populacdo. A essa seleccdo de elementos é dada a designagdo de “amostra”.
Segundo os autores, “amostra” € a selec¢do de uma parte ou subconjunto de uma dada
populacdo ou universo, de tal maneira que 0s elementos que constituem essa amostra

representem de forma fidedigna a populacéo a partir da qual foram seleccionados.”’

*" No que se refere & “populacdo”, Carmo e Ferreira (1998) definem-na como o conjunto de
elementos abrangidos por uma mesma definicdo. Esses elementos tém, obviamente, uma ou mais
caracteristicas comuns a todos eles, caracteristicas que os diferenciam de outros conjuntos de elementos.
Ja Fortin (1999) define populagdo como uma coleccdo de elementos ou de sujeitos que partilham
caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios.
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Propomos, para este estudo, a técnica de amostragem ndo probabilista, no &mbito da
qual, e ainda seguindo Carmo e Ferreira (1998), as amostras sdo seleccionadas de
acordo com um ou mais critérios julgados importantes pelo investigador, tendo em

conta os objectivos do trabalho de investigacao que esta a realizar.*®

A amostra do presente estudo € um grupo de 20 técnicos da DEVTP com mais de 10
anos de profissdo, ao qual sera distribuido um questionério (instrumento de recolha de
dados). Procurar-se-a4 recolher dados sobre o grau de habilitagbes com que estes
técnicos ingressaram na profissdo, accdes de formacdo feitas ao longo da sua vida
profissional, avaliacBes da sua progressdo na carreira, nivel de satisfacdo com o cargo
que desempenham e opinides sobre a forma como é feita a avaliacdo de desempenho. O

questionario é anénimo.
b)Tipo de Estudo

A presente investigacdo enquadra-se no tipo de pesquisa exploratoria, pois pretende-se
desenvolver e esclarecer conceitos e ideias. Para além disso, este tipo de estudos
procura proceder ao reconhecimento, procurando levantar hipdteses de entendimento

das questdes levantadas.

Trata-se de um estudo de abordagem quantitativa.” Pretende-se recorrer a utilizacdo de
um questionario, no qual o investigador e os inquiridos ndo interajam em situacdo
presencial, eliminando-se, assim, todas as possiveis influéncias do investigador no

decorrer do inquérito.
¢)Instrumentos de recolha de dados

A natureza do problema da investigacdo determina o tipo de método de recolha de
dados a utilizar. S&o pois, de considerar determinados factores na escolha de um

instrumento de medida: os objectivos do estudo, o nivel de conhecimentos que o

*8 Fortin (1999) define “amostra” como o subconjunto de uma populacdo ou de um grupo de
sujeitos que fazem parte de uma mesma populacdo que se pretende representativo da populacdo visada,
isto &, as caracteristicas da populacdo devem estar presentes na amostra seleccionada.

* De acordo com Fortin (1999), € um processo sistémico de colheita de dados observaveis e
quantificiveis. E baseado na observagdo de factos objectivos, de acontecimentos e de fendmenos que
existem independentemente do investigador.
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investigador possui sobre as varidveis, a possibilidade de obter medidas apropriadas as
definicbes conceptuais, a fidelidade e a validade dos instrumentos de medida, assim
como a eventual concepcdo, pelo investigador, dos seus préprios instrumentos de
medida (Fortin, 1999).

Deste modo, optou-se por oscilar entre o paradigma de analise interpretativo e o
quantitativo. No ambito do primeiro paradigma e das técnicas de recolha da informacao,
privilegiaram-se as entrevistas e a observacdo directa ndo participante; no ambito do
segundo, deu-se a primazia aos inqueéritos por questionario. No que concerne as técnicas

de recolha da informacéo, recorreu-se a analise de contetdo.

4.3- O Terreno de Recolha de Informacao e Amostras
Métodos escolhidos

Para o estudo do tema escolhido, recorreu-se a diversos métodos de pesquisa, entre eles:
anélise documental, entrevistas exploratorias e inquérito por questionario. Além da
bibliografia consultada para o enquadramento teérico do estudo, foram utilizadas fontes
documentais (textos legais, documentacdo recolhida no departamento de recursos
humanos, sites oficiais e artigos de imprensa) entrevistas exploratdrias para pesquisa,
recolha de informacdo e caracterizagdo do terreno relativamente ao universo em estudo.
Os entrevistados (caso dos técnicos) sdo individuos que trabalnam em varios
departamentos da fabrica, mas dentro da mesma categoria profissional. O guido de
entrevista (em anexo) é composto por um questionario aberto, escolha multipla com
cruzes e trés questdes que se pede para escolher entre seis questdes marcadas
alfabeticamente a que considerar a mais correcta na sua opinido. Foi construido com
base em trés pontos principais: Caracterizacdo Profissional, aprendizagem de saberes e
mobilizacdo de competéncias, satisfacdo e sistema de avaliagdo do desempenho.

O questionario aberto foi concebido para obter opinides sobre o0s aspectos concretos da
sua situacdo laboral e do seu quotidiano de trabalho. Os indicadores seleccionados
referem-se a condicdes e ambiente de trabalho, inter-relagcdes sociais, formacéo,
expectativas, principios de gestdo e sistema de avaliacdo do desempenho em préatica na

empresa. O questionario apresenta 27 questdes (em anexo).
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Foi elaborado um segundo grupo de questbes, com 7 perguntas abertas, para 3
engenheiros (Chefes de Departamento), com o0 objectivo de saber o feedback
relativamente a performance exigida aos técnicos modernos, principios de gestdo e

caracteristicas principais destes profissionais.
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5- Resultados do Trabalho de Campo

- Analise Processo do Produtivo da Estrutura Organizativa e Estrutura

Profissional da Empresa
Processo Produtivo

O processo produtivo é constituido por 13 linhas SMD (board prepare) (Surface
Mounted Devices) destinadas a fabricagdo de componentes electrénicos para
automoveis e 35 células para montagem final dos produtos (final assembly).

Portfdlio de produtos: Auto-radios, compressores, cockpits, painéis de instrumentos,
modulos de circulagdo de ar, modulos electrénicos de climatizagdo, transmissoes,
sistemas de navegacdo, consolas e sistemas de iluminacdo. Em Portugal, as instalacdes
estdo situadas no Parque Industrial em Palmela, remontando o inicio da actividade ao
ano de 19809.

Relativamente ao mercado, cerca de 98,5% do volume de producdo da éarea de
Electronica destinam-se ao mercado externo do sector automével, em especial a Europa
(Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca e Turquia), com 95,4%. Cerca de 92% de volume
de producdo da area de Climate Control destina-se ao mercado externo do sector
automoével, com 90% dos compressores para a Europa e 10% para os EUA. O Air
Handling (Plasticos) destina-se 100% a Europa.

A producdo da DEVTP Portuguesa encerra uma grande componente de inovacao
tecnoldgica, quer no que respeita aos processos de fabrico, quer as inovacdes e
melhorias de produto. A nivel de qualidade e satisfacdo do cliente, a DEVTP
Portuguesa procura manter os mais elevados niveis de qualidade, investindo grandes
recursos nessa area, nomeadamente na utilizacdo das mais recentes ferramentas e

métodos de trabalho.

No que diz respeito a certificagcdes na area da qualidade e ambiente, a DEVTP
Portuguesa ja obteve as seguintes certificacGes: 1SO9001, QS9000, ISO TS 16949,
NP14001.
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Estrutura Organizativa

A DEVTP Portuguesa apresenta uma estrutura organizacional dividida em duas areas de
producgdo. Electronica e Climate Control, que constituem duas unidades produtivas
distintas. A DEVTP Portuguesa produz componentes de electrénica, compressores para

ar condicionado e plasticos.

Foi criada segundo uma estratégia da F.M. Company, de produzir a maioria dos
componentes que posteriormente iriam equipar os seus veiculos, criando uma
autonomia proépria e simultaneamente reduzindo o preco final dos seus veiculos. No
inicio do projecto portugués, a filial era designada por F.E. Portuguesa. Ap0s uma
reestruturacdo organizativa em 1997, a empresa alterou a sua estratégia e alargou o seu
mercado negocial a outras marcas de veiculos automoveis, equipando multimarcas com
componentes automdveis. Surgiu a necessidade de criar um novo nome e,
simultaneamente, um logdétipo associado a uma imagem de marca inovadora: nasce a
DEVTP.

As mudangas estruturais que aconteceram na DEVTP ndo sao, regra geral, aceites com
agrado pelos trabalhadores, que, por vezes, criam entraves a mudanca. No caso de
Palmela, porém, a mudanca foi bem aceite e, ao contrario do que muitos exemplos nos
mostram sobre o fracasso das mudangas, em Palmela a “evolugdo” ocorreu, ndo lenta e
gradual, mas rapida e consistente. Captaram-se novos negaocios, novos clientes de varias
marcas de topo do ramo automovel e, gragas ao esforco de toda a equipa, foi superada

uma etapa crucial & manutengédo do negdcio em Palmela.

Este novo modelo organizacional adoptado em Palmela é reflexo de um processo de
mudanca organizacional que teve como objectivo responder as alteracdes das condi¢des
de concorréncia com que a multinacional encarou as oportunidades de novos mercados.
Com base em estratégias de diversificacdo, flexibilidade e integracdo vertical, a
companbhia criou divisdes especializadas, no caso de Palmela por linha de produto audio
multimarcas. A empresa consolidou condi¢Ges de orientagdo para novos mercados,
especializando-se no fabrico de componentes de electronica, radios, compressores para
ar condicionado, plasticos climat-control, indo ao encontro dos desejos dos seus novos
clientes. Em Palmela, estas alteragdes culminaram numa melhor coordenagdo das

divisbes de tarefas, favorecendo a coordenacdo dos estados do processo de producéo,

36



em que todos os colaboradores passaram a dispor de autonomia para contribuir para a
resolucdo dos problemas que foram surgindo e todo o grupo contribuiu para as

alteracdes efectuadas ao processo de producéo.

E de salientar que as alteragdes mais profundas deram-se ao nivel da gestio de recursos
humanos, com alteracdes continuas de lay-out que implementaram mudancas de
equipamentos e pessoas. No fim dos anos 90, assistiu-se a entrada dos primeiros
recrutados das empresas de trabalho temporario. Recentemente (fim de 2008),
constatou-se a total eliminacdo dos empregados ligados as empresas de trabalho
temporario e a reducdo significativa dos efectivos desta empresa, devido a estratégia
delineada pela “casa-mée” nos EUA. A empresa tem negociado com os quadros
efectivos da empresa que, por iniciativa propria, desejem desvincular-se. Os
empregados qualificados ndo tém sofrido “baixas” significativas ao longo dos anos.
Existe também uma politica de renovagdo dos equipamentos que tém ficado obsoletos
com o passar dos anos, 0s quais sdo pontualmente substituidos por outros mais
sofisticados. Nalguns casos sdo novos, noutros sdo usados e colocados na empresa pelos
fornecedores que garantem a qualidade dos mesmos e ddo assisténcia e formacgédo aos

técnicos que os reparam.
Estrutura Profissional Palmela Plant

NUmero de trabalhadores; Electronica: em 27 de Fevereiro de 2009 encontravam-se ao
servico 796 trabalhadores na area de producdo da Electronica (612 operadores
especializados, 114 técnicos fabris e 70 coordenadores de operadores especializados).
Climate Control: 159 trabalhadores, sendo a maioria técnicos fabris (cerca de 90).
MPL: 90 trabalhadores (dos quais 77 operadores de logistica, 12 coordenadores de

operadores e 1 técnico fabril) e 195 quadros superiores (designados salarys).
Analise das Praticas de Inovacio Organizacional

Quanto a tipologia organizativa da DEVTP Palmela é dificil afirmar qual o modelo
seguido consegue-se vislumbrar varios sistemas integrados na estratégia para Palmela.
Apo6s vérios anos de trabalho e de termos presenciado alteragbes estruturais,
nomeadamente quando a empresa ampliou o negdcio, consegue-se identificar varias

formas de trabalho, alguns locais onde a especificidade ndo permite muita rotacdo no
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posto de trabalho caso do dropin podemos identificar tragcos tradicionalistas de uma

linha de montagem.

Numa diversidade como é uma linha de montagem de produtos electronicos de
vanguarda existe maquinaria de Gltima geragéo a partilhar o mesmo espaco que o dropin
exemplo tipico de uma linha de montagem do inicio da industria com tarefas basicas de

manufactura, ciclicas e repetitivas.

No plano estrutural observamos que a organizagdo construiu a sua propria configuracao
(visto ndo existir um modelo ideal pré-concebido), no sentido de criar uma coeréncia
interna prépria, articulando os factores de contingéncia e os parametros de concepcao
consoante as diferentes condi¢bes geradas pela interaccdo do topo estratégico
(Mintzberg), da linha hierarquica, da tecno-estrutura, do centro operacional e do pessoal

funcional.

Ainda que predominem elementos de uma estrutura divisionaria, subsistem
caracteristicas de outras configuracdes. Desta forma, ndo estamos perante uma estrutura
divisionaria "pura”, isto é, enquanto modelo tipo ideal no sentido weberiano do termo.
Tal significa que a organizacdo relne diversas configuracGes nas suas diferentes
componentes: ora tendencialmente organicas ora burocréaticas. Cada uma destas parece
adoptar a configuracdo estrutural que melhor se adequa as suas necessidades, embora

estejam submetidas as pressdes da estrutura divisionaria.

Quanto a comunicacdo, considera-se que a posicdo que os individuos ocupam nas
componentes da estrutura ndo € suficiente para compreender o verdadeiro
funcionamento da comunicagdo. Séo as relagGes formais e informais estabelecidas entre
aqueles que definem a prépria comunicacdo. Consequentemente, as relacfes de
dependéncia hierarquica, que relevam do dominio do formal, funcionam como suportes
de comunicacdo descendente e ascendente, onde os individuos integrados nas varias

componentes S40 a0 mesmo tempo emissores e receptores.

Neste sentido, existem outras variaveis que influem na comunicacdo e que advém nao
sO da estrutura, mas também de aspectos intrinsecos ao sistema social interno da
organizacgdo, isto €, a estrutura e a natureza das relagBes entre os actores. Aquelas

deixam em aberto novas perspectivas de reflexdo sobre a tematica da comunicacao, que
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ndo passam unicamente pela estrutura formal, mas por uma politica global de

comunicacdo, "caldeada” pela prépria cultura das empresas.

Em relacdo a remuneragdo a companhia em Portugal adoptou uma classificagdo por
competéncias adquiridas, ou seja, o trabalhador é avaliado tendo em conta a aquisi¢édo
de conhecimentos adquiridos em determinado posto de trabalho no periodo de 232 dias
Uteis para as especialistas de manufactura e de 348 dias Uteis para os técnicos de
producgdo, a “comissdo” de avaliacdo é constituida por dois avaliadores, o Chefe da
Manutencdo e o Area Manager, (em anexo encontra-se o formulario e os respectivos

requisitos necessarios para a progressao).

E observével o esforco permanente de mudanca, a constante mutacéo dos mercados e da
economia obriga a diversidade organizativa, e a adaptacdo aos novos modelos
organizativos. A aposta nos recursos humanos é o factor determinante nas organizagoes.
Considera-se que a eficacia depende sobretudo da qualidade dos recursos humanos, do

trabalho e das organizacdes.

Conclusoes do Questionario dos Técnicos Fabris
(Em anexo apresenta-se o corpo do questionario)

Os resultados do trabalho de campo reforcam a “velha méxima” de que a pratica é a
principal formacao do individuo. A escola é apenas uma “ferramenta” de trabalho, e as
dificuldades, os problemas e o trabalho desenvolvido no terreno é que possibilitam a

verdadeira formacdo do trabalhador.

Verifica-se que os técnicos inquiridos tém um forte espirito de equipa e o apontam
mesmo como factor fundamental para melhorar a produtividade dos processos. No
campo dos conflitos e tensdes no trabalho, sdo encontradas varias respostas, mas €
patente a falta de lideranca e as falhas de comunicacdo. Quanto as qualificacdes
académicas, o grupo esta dividido: metade do grupo ingressou no ensino superior em
regime pds-laboral e destaca os factores estimulo e valorizagdo pessoal e curricular. N&o
equacionam o0 regresso a escola para ascenderem dentro da empresa, porque as
possibilidades de ascensdo sdo nulas. Os que ndo escolheram a valorizacdo académica

apontam varias incompatibilidades para ndo seguirem os estudos. Quanto a questdo de
39



dominar uma Unica tecnologia para desenvolver o trabalho diario sem problemas, a
maioria respondeu que, com o conhecimento de uma Unica tecnologia ndo podiam
desenvolver um trabalho eficaz. Na questdo relativa ao dominio do inglés técnico, as

respostas seguem a mesma tendéncia.

Quando o tema é a formacdo mais relevante dada pela empresa, as respostas apontam no
sentido de formagdes especificas de cada departamento, ou seja, aquelas que
correspondem a pratica diaria de trabalho para cada departamento (por exemplo,
formacg@o em normas e requisitos de qualidade para os membros do Departamento de
Qualidade; normas de seguranca e higiene para os membros do Departamento de
Seguranca e Higiene do Trabalho e normas e regras de reparagédo de equipamentos para
0s membros da equipa de manutengdo). Continuando no tema da formacéo, e quando
questionados relativamente as vantagens da formacédo dada pela empresa, mais de 75%
dos inquiridos apontam-na como relevante para a resolucdo dos problemas do dia-a-dia.
Uma questdo pertinente e cada vez mais presente no nosso quotidiano é a das
profissdes. Dado que os individuos inquiridos tém mais de 10 anos de casa, era
necessario verificar se créem que poderdo ter uma carreira profissional apos a sua saida
da empresa: 60% acham que sim, 40 % acham que ndo. De notar que 50% dos
individuos tém formacdo superior, e sdo esses que fornecem a esmagadora maioria das
respostas positivas, pois acham que a sua carreira e a sua formagdo complementar lhes
permitem enfrentar o mercado de trabalho.

Os sistemas de avaliacdo do desempenho e de deducdo salarial de impostos (factores
extrinsecos) actuam superiormente como moderadores sobre a percepg¢do positiva do
trabalho, afectando negativamente a percepg¢éo dos trabalhadores acerca da melhoria da
qualidade do seu trabalho. Dos inquiridos, 99% nao concordam com o actual sistema de
avaliacdo e acha que o mesmo ndo esta adequado a realidade. Os pontos avaliados
“obrigam” a uma formacdo continua que na realidade n&o se verifica.

A Seguranca e Higiene no Trabalho (SHT) faz parte integrante das novas estratégias e
modelos de gestdo, que apelam a participacdo dos membros de uma estrutura e
procuram o enriguecimento do potencial humano. A opinido dos inquiridos reflecte a
sua satisfacdo quanto as politicas de SHT da empresa e a forma como estd

implementada e a funcionar.
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Quando se pede aos inquiridos que identifiguem as inovagfes organizacionais
introduzidas, a maioria do grupo inquirido ndo identifica essas alteracdes, embora elas
tenham existido e tenham sido implementadas gradualmente: incluem, entre outras, as
alteragdes de layout, a introducdo de equipamentos novos ou semi-novos e a divisdo de
equipas de trabalho. Relativamente as questes monetérias, existe uma divisdo de
opinides entre os inquiridos, embora a maioria esteja satisfeita com a remuneragéo e
com os beneficios sociais (apoio ao estudo, cartdo de saude, prémio de assiduidade)
praticados na empresa. Em matéria de remuneracdes extra-salério, a tendéncia inverte-

se: a maioria mostra insatisfacdo com as mesmas.

Um aspecto muito importante, que reflecte o tipo de organizacdo, diz respeito ao grau
de responsabilidade (55% acha que € suficiente) atribuida ao profissional e a liberdade
com que este executa as tarefas (80% acha que é suficiente). Os dados demonstram que
estamos perante uma organizacdo que privilegia a liberdade de execucdo das tarefas.
Note-se que a maioria das tarefas tem de ser executada no minimo tempo possivel e
com o menor impacto para a producdo. No que diz respeito a estabilidade/seguranca do
emprego, e visto que o mercado do ramo da electronica é bastante instavel, os inquiridos

estdo divididos: 50% acha suficiente, 50% acha insuficiente.

Embora ndo identificando as mudancas organizacionais que a companhia tem colocado
em prética, todo o staff técnico tem “evoluido” no sentido de acompanhar as mudancas
ocorridas, através de continuas ac¢des de formacdo, e reconhecendo-as como
fundamentais para o seu desempenho profissional, tornando-os pluridisciplinares e
capazes de intervir em qualquer tipo de avaria e nos diferentes departamentos da
fabrica. O staff técnico é parte integrante das mudancas ocorridas na companhia,
revelando-se impulsionadores das mesmas visto tém respondido as inimeras alteracdes

de uma forma competente e profissional.
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3- Questionario 3 (Técnicos fabris), representacio tabela dos resultados obtidos em

percentagem.
Questdes Muito Muito
Satisfeito | Satisfeito | Insatisfeito | Satisfeito | Satisfeito | Insatisfeito
% % %
1- Higiene no Trabalho 3 16 1 0.15 0,8 0,05
2- Relagdes com os colegas 13 6 1 0,65 0,3 0,05
3- Possibilidade de aprender 1 8 11 0,05 0,4 0,55
4- RemuneracOes extra-salario 0 8 12 0 0,4 0,6
5- Possibilidade de promocéao 0 1 19 0 0,5 0,95
6- Variedade do trabalho 2 11 7 0,1 0,55 0,35
7- Grau de responsabilidade 2 11 7 0,1 0,55 0,35
8 — Estabilidade/seguranca do 10 10 0 0,5 0,5
emprego
9 — Liberdade no modo como faz o |3 16 1 0,15 0,8 0,05
trabalho
10 — Reconhecimento da 2 8 10 0,1 0,4 0,5
dedicacdo ao trabalho
11 — Salario base 0 11 9 0 0,55 0,45
12 — Beneficios sociais (apoioao |1 13 6 0,05 0,65 0,3
estudo, saude, doenca e reforma)
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Conclusdes do Questionario aos Directores de Departamento
(Em anexo apresenta-se o corpo do questionario)

Os directores de departamento da Divisdo de Electronica sdo seis e chefiam 796
empregados, entre especialistas de manufactura, técnicos fabris e coordenadores. As
respostas ao questionario representam um indicador muito importante, pois € da
responsabilidade destes directores o recrutamento de todos os elementos da equipa,
principalmente o staff técnico. Quanto a primeira pergunta, a resposta foi unanime: néo
consideram existir trabalhadores estratégicos, indispensaveis para a empresa.
Consideram as suas equipas grupos de trabalho homogéneos e multidisciplinares em
que qualquer colaborador pode substituir um colega, embora considerem que cada um
tem o ritmo e a performance adequados a funcdo que desempenha.

A segunda pergunta também revela unanimidade. No quadro profissional actual, e
atendendo as caracteristicas competitivas do mercado, um técnico que domine uma
Unica tecnologia ndo tem as caracteristicas essenciais para trabalhar nos moldes do
grupo. No caso da quarta pergunta, dois dos inquiridos afirmam que ndo se trata do fim
das velhas profissbes, mas antes de uma reestruturacdo profissional que procure ir ao
encontro das expectativas e das reais necessidades do mercado. Um dos inquiridos acha
que € o fim da linha para as “velhas profissdes”.

Para avaliarmos cabalmente as respostas a pergunta sobre idiomas, importa referir que é
pratica comum, no acto da seleccdo dos candidatos a técnicos, a segunda parte da
entrevista de seleccdo ser feita em inglés, por imposicao dos chefes de departamento.
Quanto as vantagens da formacdo dada pela empresa, os inquiridos acham-na
fundamental sob varios aspectos: melhora a performance, fornece treino em novas
técnicas de reparacdo de equipamentos e abre perspectivas para a introducdo de
melhorias no processo. A conjugacdo de todos estes factores é determinante para a
formacéo de melhores técnicos.

Na Gltima questdo, as respostas apontam para os aspectos de melhoria do processo. A
reducdo da manufactura e o incremento da automacdo, gracas & aquisicdo de novos
equipamentos, acarreta uma diminui¢cdo da médo-de-obra de especialistas, um aumento
dos volumes da producdo e a melhoria da qualidade do produto. Todas estas alteracdes

culminam numa significativa reducéo de custos.
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CONSIDERACOES FINAIS

As organizacGes contemporaneas tém de ser criativas para sobreviver no mercado
global, visto que as fronteiras geogréaficas h4 muito deixaram de delimitar as
“fronteiras” do negdcio, empurradas pela globalizacdo. Para serem bem sucedidas num
mundo em constante “evolucdo”, as empresas devem demonstrar agilidade e
empreendedorismo para adaptarem 0s seus produtos ao mercado. O trabalho e os
profissionais tém vindo a acompanhar a tendéncia global de inovacéo, visto que sdo

confrontados por exigéncias que ultrapassam, em muito, 0 &mbito da sua profissao.

A sua formacdo deixou de ser unidisciplinar, para passar a ser pluridisciplinar. O
trabalho e 0 emprego estdo em constante mutacéo, sob a “pressdo” da globalizacdo e das
novas formas organizacionais. Como consequéncia, os profissionais estdo envolvidos
em processos de aprendizagem continuos, com novos equipamentos, software e
programacéo, formacoes especificas de equipamentos em centros de desenvolvimento

internacionais.

As questdes comportamentais, de comunicacao e financeiras assumem, igualmente, um
papel primordial na actividade de um técnico. A rapidez com que € necessario executar
as reparacles, o continuo estudo dos processos com 0 objectivo de os tornar mais
céleres, aplicando, a todas as operacBes, 0s principios basicos que regem a indudstria
(fazer bem a primeira, evitar os excedentes, ndo fazer scrap, ter sempre em conta a
qualidade e a satisfacdo do cliente final) “obriga” os profissionais a uma constante
adaptacédo e “evolucdo” laboral. As empresas com visdo global do mercado “moldam”
os seus profissionais de forma, a ter uma unido coesa com o objectivo de centrar as
forcas todas para o mesmo fim, trabalhar em prol da empresa, por outro lado, os
profissionais trabalnam em equipa, e para a equipa, disposi¢cGes que 0s tornam mais
flexiveis e moveis. Estas formas de trabalhar permitem desenvolver e aumentar o seu
potencial, tornando-os capazes de trabalhar na mesma empresa em diferentes

departamentos, e no exterior em diferentes sectores de actividade.

A consciencializagédo das dificuldades do mercado de trabalho ndo deve estar alheia da
escola, € necessario preparar 0s novos profissionais, alertando-os que s6 uma boa
formacéo Ihes pode proporcionar uma entrada no mercado de trabalho sem sobressaltos,

é claro que existe sempre a dificuldade de entrar e singrar, mas se existir uma boa
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formagdo prética e tedrica, que tenha em simultdneo consciéncia das necessidades, mas

que por outro lado forme jovens preparados, essa integracao revelar-se-a mais facilitada.

A pergunta que persiste € a seguinte: como preparar, actualmente, 0s jovens para um
mundo do trabalho em mutacdo? Num contexto industrial, também ele em constante
mutacdo, é necessario criar meios de comunicacao entre as empresas (que prezam a
formagdo e que a véem como Unica forma de contarem com uma mé&o-de-obra eficaz e
competente) e as academias. A ATEC, no parque industrial da Auto-Europa, € disso um
bom exemplo, pois forma jovens com uma vertente técnica desenvolvida que acumulam
saberes teoricos aprendidos na academia e 0s colocam em préatica nas linhas de
montagem onde estdo em estagio permanente. Mas é preciso mais: os curriculos
escolares do ensino oficial carecem de uma modernizacdo técnico-tedrica para irem ao
encontro das necessidades reais do mercado de trabalho. SO assim serd possivel atrair
empresas modernas nas areas técnicas a investir no nosso pais e responder as
necessidades de emprego dos jovens que saem das academias com formacdes técnicas e
véem gorados todos os esforcos para encontrarem emprego na sua area de formacéo,

sendo obrigados a emigrar ou a engrossar as listas do desemprego.

Por conseguinte, a melhoria generalizada das qualificacbes é, sem duvida, parte
integrante da solucdo para a grave crise que assola 0s paises ocidentais. A complexidade
do negdcio depende de muitas variantes, entre elas o langamento de novos produtos no
mercado, o0 recurso a mdo-de-obra altamente especializada, o investimento constante em
equipamentos (para que ndo cheguem a ficar obsoletos), a formacdo continua dos
quadros, a realizacdo de prospeccdes de mercado que permitam captar tendéncias e
novas oportunidades de neg6cio. A estratégia e a gestdo flexiveis sdo a base do sucesso

de qualquer organizacéo.

Sobre o futuro da producdo impendem, neste momento, grandes incognitas. Como seréo
resolvidos os graves problemas mundiais? As grandes multinacionais, principalmente as
norte-americanas, estdo a desmoronar-se: 0 gigante da inddstria automével General
Motors esta a beira da insolvéncia e a Ford e a Chrysler também atravessam um periodo
dificil, com dezenas de fabricas paradas por todo o0 mundo. Perguntamo-nos o que é que
aconteceu: Falhou o capitalismo? Falharam os meios de produgdo? Foram erros

sucessivos de gestdes incompetentes? Ainda ndo temos respostas para estas questoes.
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Para concluir, forcoso é reconhecer que os técnicos sdo parte integrante das novas
formas de trabalho e tém seguido a tendéncia da evolucao dos saberes, aliando a préatica
quotidiana adquirida com 0s anos de experiéncia aos novos saberes adquiridos nas
academias e nas constantes accOes de formacdo que frequentam, as quais contribuem
quer para a sua realizacdo e valorizacdo pessoais, quer para a valorizagdo e 0
enriquecimento profissionais. O mercado de trabalho actual ndo se coaduna com a
estagnacdo profissional. A pratica e a experiéncia quotidiana ndo sao suficientes para
enfrentar o “agressivo” e escasso mercado de trabalho. Os profissionais devem estar
preparados para a constante flexibilidade do mercado e para a constante “evolucgéo” dos
saberes profissionais. Fica a possibilidade de um aprofundamento da temaética explorada

nesta tese em investigacdes futuras.
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Anexo a) Criticas ao modelo de Cappelli e Neumark
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Criticas ao modelo de Cappelli e Neumark

Peter Cappelli e David Neumark, Do “High-performance” work practices improve
establishment-level outcomes?

- A transferéncia de poder e controlo para os empregados, por exemplo a tomada de
decisdo e a participacdo na resolucao de problemas, pode trazer beneficios em termos de
produtividade e de custos do trabalho, mas esses beneficios serdo mais visiveis em

empresas em que o controlo por parte dos empregados era, de facto, muito reduzido.

- Os dados longitudinais ja nos davam formas de medir a performance antes de

surgirem estas formas inovadoras de gestao.

—>0Os autores ndo negam a possibilidade de esta pratica ter alguns efeitos positivos, mas
ndo consideram que exista uma evidéncia estatistica que demonstre um aumento

significativo de produtividade.
Assim, a prética do sistema de high-performance:

- Aumenta a compensacdo do empregado, sem necessariamente aumentar a

competitividade da empresa;
- Aumenta os custos do trabalho;
- Aumenta a compensacéo dos trabalhadores;

- Mas, em termos de lucros, ainda ndo é claro que relacdo existe entre a melhor

performance e esta forma de trabalho inovadora.
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A competitividade é conseguida

/ \

Pelo aumento da produtividade: mas também pela reducdo dos custos de trabalho

U

E estes dois aspectos ndo se conjugam neste novo sistema

No entanto, como o estudo recai sobre o sector industrial, os autores ndo generalizam as
suas reflexdes para toda a economia.

“Becoming a High-Performance work organization: the role of security, employee
involvement, and training” — Clair Brown, David Stern e Michael Reich

Muitos tedricos descreveram a emergéncia de um novo sistema de emprego nos
Estados-Unidos (SET System) caracterizado por:

- Um nivel elevado de seguranca no emprego, mas baseado em contratos de trabalho
flexiveis;

-> Envolvimento dos empregados na resolucdo dos problemas da empresa e aumento de
performance continuo;

-> Formac&o continua dos empregados para melhoramento das competéncias.

SET SYSTEM
(Security, Employee Involvement and Training)
SET System # JAM System

JAM System (Job Classifications, Adversarial relations, and Minimal training)
Caracteristicas:
- A Seguranca era determinada pelo nimero de anos na empresa;

- O envolvimento dos trabalhadores era impedido por uma relagéo antagénica entre 0s
trabalhadores e 0s seus representantes e a gestdo e também pela rigida classificacdo dos

postos de trabalho;
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- As empresas fazem um investimento minimo em formacéo para os empregados;

- O pagamento é baseado no numero de anos em que 0 empregado esta na empresa.

Sistema SET — Combinacdo de 3 factores:

Seguranca no Emprego

Promove 0 envolvimento dos

trabalhadores

|

Formacio continua dos empregados para
adquirirem as competéncias necessarias a

sua intervencao na empresa

Produtividade - Promovida pelo envolvimento dos trabalhadores na resolucdo dos

problemas.

Sistema JAM

Sistema SET

Envolvimento
dos
trabalhadores

Formagéo

Segurancga no
emprego

Pagamento

Praticas

Sistema

Existe um envolvimento muito
limitado

Pouco investimento em formacéao
por parte dos empregadores para
com o0s empregados

Baseada no nimero de anos que
se trabalhava em determinada
empresa

Pagamento baseado na
antiguidade

Divisao rigida do trabalho

Sistema de relac@es industriais
antagonicas

Existe um envolvimento elevado dos empregados
na resolucdo dos problemas da empresa e na propria
gestéo

Utilizacdo continua de formacéo por parte da
empresa em relagdo aos seus empregados

Seguranga no emprego, mas baseada em contratos
flexiveis de emprego

Pagamento baseado na performance e ndo no
sistema rigido de antiguidade

Trabalho em equipa (team work)

Sistema cooperativo
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-> Trabalhadores mais
qualificados sdo mais ajustaveis e

mais produtivos

-> Tanto o empregador como 0
empregado estdo dispostos a

investir em formacéo

Seguranca

- Maior produtividade e
qualidade tornam a empresa mais
competitiva

- Os empregados ndo tém receio
de perder os empregos por causa
da boa performance no processo
de trabalho

Formacéo

—> Os trabalhadores tém mais para
oferecer;

- A procura de aprendizagem
torna-se mais evidente e aumenta o
interesse dos trabalhadores na
formacéo

Envolvimento dos
trabalhadores

No sistema SET, também nha um conjunto de tranalnadores com seguranca e outros com

contratos mais desprotegidos, devido ao crescente uso de tecnologias e para fazer face

as oscilacBes de mercado. Ha, porém, entre eles uma separacdo que nao existe no

sistema JAM.*

% http://repositories.cdlib.org/iir/iirwps/iirwps-045-92, 1992, by the authors. Em anexo e ap6s a
leitura dos novos sistemas de trabalho, apresento uma sintese dos autores Clair Brown, Michael Reich e

David Stern.
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Eficiéncia:

-> Seguranca no emprego com definicdo de empregos alargados;
-> Contratos flexiveis de emprego;

-> Transferéncia dentro e entre equipamentos;

- Algum stock de trabalho desprotegido.

Sistema SET — Sintese dos resultados dos estudos de caso realizados:

[y
1

Nem todas as empresas estdo em condicdes de aderir a um sistema de trabalho
do tipo SET, porque tal implica investimentos muito elevados e mudancas
significativas ao nivel da producdo e nas préaticas de emprego;

2- Os trés elementos do sistema reforcam-se entre si e a inexisténcia de um deles
enfraquece os outros (Seguranca, Formacdo e Envolvimento do empregado).

3- A transicdo para o sistema SET é mais bem sucedida quando, em vez de ser
implementada em pequenos passos, se investem recursos consideraveis tanto na
producg@o como no sistema de emprego.

4- A transformacdo de um sistema adversario num sistema cooperativo é
complicada e pode ndo trazer os resultados desejados.

5- O processo de mudanca pode trazer anomalias susceptiveis de piorarem as
condigdes de trabalho para os trabalhadores, sem aumentar a performance da
empresa.

Embora existam autores optimistas em relacdo a este sistema, 0 que parece estar a
acontecer nos Estados Unidos é o enfragquecimento dos padrBes de seguranca, e ndo o
contrério. Para o Sistema SET vencer, é necessaria uma mudanca nas mentalidades dos

gestores, que pensam saber mais e trabalhar mais que os empregados.
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Anexo b) Carta e Proposta de Trabalho Apresentada a Empresa
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CARTA E PROPOSTA DE TRABALHO APRESENTADA A
EMPRESA

O presente trabalho tem como objectivo fundamental analisar as relagdes entre os
processos de inovagdo organizacional e a formacdo e gestdo de competéncias. A analise
obedece a duas directrizes fundamentais:

- O impacto dos processos de inovacdo organizacional nas competéncias dos
trabalhadores operacionais.

- As modalidades de gestdo de competéncias desenvolvidas em resposta aos processos
de inovacéo organizacional.

Dos seus objectivos e condi¢bes de exequibilidade damos conta no projecto em anexo.
A V/ empresa foi seleccionada como objecto de analise por se apresentar como um caso
paradigmatico, integrando-se no reduzido conjunto de empresas multinacionais que
constituem a vanguarda no dominio da inovacgéo organizacional.

A abordagem, orientada por objectivos exclusivamente académicos, permite garantir a
confidencialidade de todas as informacgfes disponibilizadas, bem como o absoluto

sigilo no que concerne a todos os elementos relativos a identificagdo da empresa.

A resposta da empresa foi negativa, dai a designacdo DEVTP corresponde a um nome
ficticio, mas o teor da dissertacdo corresponde a realidade da empresa que serviu como
base para o estudo. A empresa desde ha alguns anos tem seguido uma politica de
“blindagem” para o exterior, mas o0 conhecimento cientifico sobrepde-se a politicas e
estratégias empresariais, concluindo uma observacgéo terrena da empresa estudada surge
esta tese que representa a realidade quotidiana de uma das muitas multinacionais que

proliferam no nosso pais.
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Anexo c) Caracteristicas Fisicas e Funcionais da Fabrica de Palmela

(inclui tabela dos resultados liquidos do negécio relativamente a Palmela pagina N° 67)
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CARACTERISTICAS FISICAS E FUNCIONAIS DA FABRICA DE PALMELA

Grupo DEVTP: A DEVTP Portuguesa Ltd pertence ao grupo internacional DEVTP
Corporation, que se dedica a producédo e fornecimento de componentes para a industria
automovel, com uma presenca global em 26 paises. Dentro do grupo, a DEVTP
Portuguesa insere-se na Divisdo Electronica, juntamente com mais duas fabricas na
Europa (Espanha e Hungria) e varias outras unidades de produgdo na América do Norte,

América do Sul e Asia.

O processo produtivo é constituido por 13 linhas SMD (Surface Mounted Devices)
destinadas a fabricacdo de placas electronicas para os produtos referidos, 35 células para
montagem final dos produtos., 7 méaquinas de injeccdo de plastico, 6 linhas de

maquinagdo de compressores e 6 linhas de montagem final de compressores.

Organizacdo/categorias: Nas areas de producdo, existem as seguintes classes de
trabalhadores: operadores especializados, que executam tarefas de base no processo
produtivo e podem executar tarefas de supervisdao de operadores; técnicos fabris, que
asseguram tarefas de suporte e manutencdo no processo produtivo; e Engenheiros e
chefes de servigo, que executam tarefas de planeamento, controlo e melhoria do
processo. Existem também escriturdrias, que executam tarefas administrativas,

prestando suporte indirecto a producéo.

No Departamento de Qualidade, existem trabalhadores de apoio directo a producao que
se distribuem pelas categorias de operadores especializados, coordenador de operadores
e técnico fabril, a par de outros trabalhadores, com as categorias de engenheiro e chefe
de servicos, que prestam apoio indirecto & producao.

No Departamento de Planeamento de Materiais e Logistica, existem também
trabalhadores de apoio directo a producdo, que se distribuem pelas categorias de
operador de logistica, coordenador de operadores, operador especializado e técnico

fabril, escriturarios, encarregado de armazém, engenheiros e chefes de servico.

Nos restantes departamentos de suporte de Direccdo, Recursos Humanos, Engenharia
Avancada, Financeiro e Departamentos Centrais, as categorias sdo as seguintes: técnico

fabril, escriturérios, engenheiros, contabilista, chefes de servico, encarregado de
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armazém e encarregado de manutencdo. Numero de trabalhadores; Electrénica: em 27
de Fevereiro de 2009 encontravam-se ao servigo 796 trabalhadores na area de producéo
de Electronica (612 operadores especializados, 114 técnicos fabris e 70 coordenadores
de operadores especializados). Climate Control: em Janeiro de 2009, sdo 159
trabalhadores, sendo a maioria técnicos fabris (cerca de 90). MPL: 90 trabalhadores
(dos quais 77 operadores de logistica, 12 coordenadores de operadores e 1 técnico

fabril) e 195 quadros superiores (designados salarys).
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Tabela dos resultados liquidos do negécio relativamente a Palmela.

Ano

2003

2004

2005

2006

2007

2008

Total

Resultados Liquidos (milhdes €)

22,6

42

45

32,23

23

14

178,83

Se imaginarmos o recinto da fabrica como um quadrado perfeito ela esta dividida em
quatro, Board Prep Radios, Board Prep Mddulos, Final Assembly Radios e Final
Assembly Modulos.As linhas do Board Prep tém uma configuracdo diferente das mini

linhas que constituem o Final Assembly.

As linhas do Board Prep tém uma configuragdo mais “tradicionalista”, embora com
inovacOes que primam por uma maior performance. As linhas em U existentes no Board
Prep facilitam a operacdo dos equipamentos pelos operadores, pois aproximaram as
maquinas fisicamente, também os novos POU'S (inovacdo de Palmela) onde se
encontram 0s componentes que abastecem as maquinas situam-se no interior das linhas,

tornando o trabalho mais rapido sem ser necessarias deslocacGes por parte do operador.

As antigas linhas que percorriam todo o Final Assembley foram substituidas por mini
linhas, que tornam o processo mais simples, eficaz e rapido. Cada area enumerada
anteriormente tem um Area Manager que responde ao director de producio, os Area
Manager sdo responsaveis por varias equipas de trabalho, producdo, manutencdo,

processo e Builds.

A fabrica trabalha em trés turnos de laboracdo continua de segunda a sexta, com 0s
seguintes horarios: 1° turno 08:00 as 16:30, 2° turno 16:30 a 01:00 e o terceiro turno das
01:00 &s 08:00.

Cada linha tem integrado uma coordenadora de producdo que responde directamente ao
engenheiro de producgdo, e um técnico responsavel pelos equipamentos que responde

directamente ao engenheiro de manutencao.

A comunicagdo entre equipas é efectuada em reunides que acontecem em cada mudanca

de turno, onde s&o relatadas todas as anomalias registadas durante o periodo do turno.

Na reunido efectuada na mudanca de turno, é feito o relato completo de todas as

intervencdes realizadas pelo técnico e o tempo gasto na respectiva intervencédo, é
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comunicado se a avaria estd totalmente eliminada ou se é necessario posteriormente

efectuar mais alguma intervencao.

Em cada equipamento sem excepc¢do estd colocado um log book, onde sdo registados
todos os problemas ocorridos no equipamento, o tipo de intervencao realizada e o tempo

de paragem.

As especialistas de manufactura na linha estdo divididas em dois grupos, as que operam
0S equipamentos de insercdo de componentes que “povoam” as placas, e as que

dropinam as placas (este segundo é um trabalho praticamente manual).

Toda a gestdo de pessoal é feita linha a linha, controlo de presencas, gestdo de horas
extraordinarias, informac6es formais da fabrica. A gestdo da area cabe ao Area Manager
que tem objectivos pré definidos pela administracdo e todo o budget que Ihe é entregue
é de sua inteira responsabilidade, producdo, manutencao, scrap, ou seja a gestao total da
equipa. Estas tarefas estdo sub-divididas por linhas, toda a equipa tem no inicio de cada
turno os objectivos definidos para o turno, salvo raras excepcgdes. Estamos perante uma

divisdo de tarefas e competéncias (Zarifian 2001).
FINAL ASSEMBLY

O trabalho que é executado no Final Assembly, corresponde a montagem final do
produto, aparafusamento das chapas e colocacdo dos fronts do radio, testam-se todos 0s
radios nos testadores que estdo divididos por modelo, ao contrario de muitas outras
empresas 0s radios ndo séo testados por amostra, mas sim na sua totalidade, apds o teste
os radios sdo embalados e colocados nas sheps e estdo prontos para seguirem para o0
cliente final. Todos os produtos que saem de Palmela tém clientes a espera, distribuidos

por fabricas na Europa, EUA, e Asia.
ITENS DE SEGURANCA

O controlo de entradas é feito através de um sistema central informatico, que em
simultaneo aceita ou interdita acesso a portas no interior da fabrica. Determinadas areas
restritas de acesso séo feitas pelo cartdo, tal como o pagamento de todas as refeigcdes na
fabrica. No interior da “nave” fabril é obrigatorio o uso de 6culos de proteccédo, bata e

calcado anti-estéatico, a circulacdo é feita pelos corredores devidamente identificados.
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Todas as alteracGes nos equipamentos séo sujeitas a aprovacdo da seguranca industrial,

e da equipa de ergonomia.

E estritamente proibido o consumo de bebidas alcodlicas no espaco total da fabrica.
Existe também uma politica interna em relagdo ao tabaco, o qual s6 é autorizado em
locais ao ar livre. Estdo espalhados pela fabrica recintos que foram baptizados de

“aquarios” que servem a comunidade de fumadores.

O cumprimento de todos os itens de seguranca ja foi reconhecido pelas autoridades
competentes, atribuindo a Visteon varios prémios nacionais e internacionais de

seguranca industrial.
LOGISTICA INTERNA, MPNL

A divisdo logistica da fabrica é a seguinte; armazém de ndo producdo que contém
consumiveis de escritorio, pecas para a reparacdo dos equipamentos de producdo,
vestuario e calcado. Armazém de producdo que contém os consumiveis para a producao

da fabrica. Fazem também parte da divisdo o “receiving” e o “shiping”.

Todos os componentes tém uma identificacdo e uma localizagdo exacta em cada linha.
Esta informacdo estd toda num cartdo (kanban) que estd junto a peca, existe uma
localizagéo no final da area onde sao depositados os cartdes dos componentes que foram
utilizados, com uma hora exacta para serem recolhidos, essa recolha é efectuada pela

equipa do armazém de producéo.

Apbs a recolha da-se o ciclo de reposicdo dos respectivos componentes em todos 0s
locais em falta, estas praticas enquadram-se dentro do modelo nipénico JIT, podemos
dizer que o que descrevemos anteriormente sera um modelo JIT numa escala micro (no

interior da fabrica).

O principio fundamental do JIT é de que a producdo deve ser comandada pelas
encomendas (mercado) e que todos os custos indteis que ndo digam respeito a producao,

no sentido restrito devem ser eliminados.

Os métodos de gestdo que se inserem nos principios JIT (just in time), controlo de
qualidade e producgdo tém como objectivo rentabilizar o equipamento. Os principios JIT

(produzir e comprar s6 quando necessario) visam a eliminagdo de desperdicios, tempo e
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matéria-prima. O seu fundamento pretendido é uma boa organizacdo, gestdo e
relacionamento estreito e fidvel entre quem consome e quem fornece (cliente/

fornecedor).

Flexibilidade das organizagdes e dos recursos humanos, vai ao encontro dos principios
do JIT, entre eles conta-se melhorias e inovag¢fes nos produtos, métodos e técnicas de
trabalho, relacionamento e motivacdo das equipas (sentimento de grupo e constante
“pressdo” para reconhecer as vantagens de pertenca ao grupo), tudo culmina com a

identificacdo e resolucdo rapida dos problemas.

As mudancas do processo devem de ser preparadas pela equipa e contam com a

participacdo directa de todo o grupo para cumprimento dos objectivos.

Pode-se identificar vantagens neste tipo de ac¢des, melhor utilizacdo das competéncias,
melhoria da relacdo empregados/empregadores, melhor e mais rapida adaptacdo a
mudanga, sendo este um factor preponderante na continuidade das empresas neste

mercado global e extremamente competitivo.

E curioso verificar as especificidades da industria electronica em periodos como a
proximidade das férias de verdo e do natal, provocam junto dos fornecedores de
componentes um aumento das encomendas que excede a sua capacidade, fazendo com
que o just in time mostre a sua face mais problemética. A situacdo chega a fazer com
que as shekedls diarias dependam da hora prevista da chegada dos componentes, tudo
isto deve-se a procura das novidades que a inddstria de som e imagem obteve nestes
ultimos anos, consolas de jogos, computadores, monitores, tv's, lcd's, plasmas,

telemdveis, smart phone, pda’s, leitores mp3 entre outras novidades.
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Anexo d) Quadro de regras de producdo e responsabilidades de Palmela
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Os quadros seguintes de regras de produgéo e responsabilidades foram fornecidos pelos

Recursos Humanos da empresa.

MANUFACTURING ROLES & RESPONSABILITYS

Function name

Roles & Responsibilities

Work Group Leader

Train members.

White board update

Confirm standards operations use.

Keep and policy the standards.

Keep the discipline, cooperation and respect.

Group timekeeper (ensure time breaks and shifts overlaps).

Organize meetings to discuss relevant issues.

Analise and react in time to problems related to \VPS measurables.

Area housekeeping responsability.

Foster team work.

Foster work group customer/supplier mind set.

Foster work group feedback work methodology mind set.

Elevate relevant or systemic issues in time to production engineer.

Interact with other departments as a workgroup representative.

Function name

Roles & Responsibilities

Area Manager

Area overall responsible:

Manufacturing staff coordination

Budget management (Labor and Overhead)

Quality objectives & improvements ( External & Internal )

Area TS16949 standards

Production volumes management

Executive presentations

Cost reduction objectives & actions ( TQCM )

Process improvements ( VPS - Lean strategy )

Safety & Ergonomic objectives

SHARP
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Function name

Roles & Responsibilities

Process & Technology Manager

Staff coordenation

New products launch, project management

Re-engineer Manufacturing Areas and its processes to banish waste and create wealth

in the various areas

Link Manufacturing operations with support areas and assist when implementing
changes.

Provide information at the areas level as a gauge to the business status on all product
families.

Interact with involved departments to ensure that medium/long term planning is being

attained as appropriate.

Assist manufacturing areas on manning, resources sharing and new acquisitions.

PDCS5 representative

Manufacturing budget management - All areas combined

Function name

Roles & Responsibilities

Process & Technology Engineering

Timing planner for new products

Timing coordinator for TQCM actions
Coordinate with manufacturing the products launch

Assist manufacturing areas on manning, resources sharing and new acquisitions

Maintain the copy exactly within the plant

Approve layout changes

Re-engineer Manufacturing Areas and its processes to banish waste and create
wealth in the various areas
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Function name

Roles & Responsibilities

Production Engineering

Achieve prod. hourly rate in the area

Achieve zero accidents within the area (Perform Loss Control Tours)

Revise operator instructions and visual aids

Develop training plan for new employees

Mnfg. Specialist rotation plans.

Develop changeover procedure

Develop process to control expenses at cell level

Manual stations cycle time control

General housekeeping process develop

Achieve a max of 30 PPM in the field

Develop meetings matrix to work production strategies

Future products/new design levels implementation

Develop quarterly state of the plant and a communication method

Develop info boards strategy and implementation

Assure that manufacturing documentation is updated and promptly available

People management

Area budget management (Item 100), achieve with 10 % savings

Function name

Roles & Responsibilities

Equipment Engineering

Develop OEE calculation method

Spare parts control

Develop and implement maintenance plan.

Maintain the Global Information System (procedures, retention time, etc.)

Equipment Major Losses/ OEE/ R&M & "Improve. plan”

Prev. Maint. Data analysis & Improv. Plans

Equipment performance analysis based on data reports

Link with the equipment suppliers (Maintenance purpose)

Auto stations cycle time control

In process rejects control and reactions plans

Participation in Equip./ process prob. solutions (8D's)

Identify 2001 long/medium term projects

Supply supervision on area organization on spares and existing material

Create processes to achieve 1 hour repair time

Develop in line back-up's to minimize risks

Achieve a max of 30 PPM in the field

Develop strategy meetings to monitor the maintenance activities

Future products/new design levels support

Tech. progression planning and rotation plans

Re-visit test strategy, determine weakness and develops plans to correct

Area budget management (Item 500+300), achieve with 10 % savings
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Anexo e) Questionario Técnicos Fabris



QUESTIONARIO TECNICOS FABRIS
Proposta de Trabalho

Eu, Nuno Pecas, estudante do 2° ano de Mestrado em Sociologia no ISCTE
encontrando-me a desenvolver na empresa DEVTP o trabalho empirico relativo a parte
pratica conducente a realizacdo da tese de Mestrado, declaro garantir a
confidencialidade em relagé@o a informacdo escrita disponibilizada, agradego desde ja a

vossa colaboracdo na elaboracao deste projecto.

Trabalho de Campo: Estudo de Caso

O interesse por este tema surge pela observacdo que tenho vindo a realizar nos ultimos
doze anos ao servigo de uma multinacional Norte Americana que esta implementada em
Portugal desde o ano de 1991. Assisti a inimeras estratégias, onde em algumas delas

participei, ndo como autor das mesmas, mas como parte integrante.

A DETVP Portuguesa produz componentes de electronica, compressores para ar
condicionado e plasticos. Foi criada segundo uma estratégia da F.M. Company de
produzir a maioria dos componentes que posteriormente iriam equipar 0s seus veiculos,
criando uma autonomia prdpria e simultaneamente reduzir o preco final dos seus

veiculos.

No inicio do projecto portugués a filial era designada por F.E. Portuguesa, ap0s uma
reestruturacdo organizativa que surgiu em 1997, a empresa alterou a sua estratégia e
alargou o seu mercado negocial a outras marcas de veiculos automoveis, equipando
multimarcas com componentes automdvel. Surgiu a necessidade de criar um novo nome
e simultaneamente um log6tipo associado a uma imagem de marca inovadora “nasceu”
a DEVTP.
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PROPOSTA DE TRABALHO

Objectivos e procedimentos de analise

Objectivo 1

Breve andlise do historial da empresa, da sua estratégia e das suas condicOes
socioecondmicas. Quanto ao estudo de caso propomos uma perspectiva da evolugdo dos
profissionais da empresa, 0s técnicos. Avaliar a sua evolucdo profissional, estudos pos
laborais, formacéo particular e proporcionada pela empresa e conhecimentos adquiridos.

Trata-se de um grupo com cerca de 20 pessoas do sexo masculino, divididos por vérias
valéncias da fabrica, manutencao/producdo, qualidade, area de suporte, engenharia de
fabrica e laboratorio. As habilitacdes académicas exigidas para o desempenho da funcao

sd0 0 12° ano de uma area técnico-profissional.
PROCEDIMENTOS DE ANALISE:

* Realizacao de questionarios aos Tecnicos de manutencéo (cerca de 20 técnicos).

Objectivo 2

Anélise do processo produtivo, da estrutura organizativa e da estrutura profissional da
empresa.

* Realizacao de questionarios aos chefes de servico cerca (3 engenheiros).

Objectivo 3

Anélise das praticas de inovacgdo organizacional.

PROCEDIMENTOS DE ANALISE:

* Acesso a documentacgdo interna que auxilie a compreensao do processo de inovacao,

tais como os instrumentos de diagnéstico e outros utilizados.
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Metodologia

Populac¢io e amostra

De acordo Carmo e Ferreira (1998) o nimero de elementos de uma populacdo é
demasiado grande para ser possivel, dado o custo e o tempo, observa-los da totalidade,
sento entdo necessario proceder-se a seleccdo de elementos pertencentes a essa
populacdo. A essa seleccdo de elementos é dado o nome de amostra. Segundo os
mesmos autores, amostra € a seleccdo de uma parte ou subconjunto de uma dada
populacdo ou universo de tal maneira que os elementos que constituem essa amostra

representem de forma fidedigna a populacéo a partir da qual foram seleccionados.>

Proponho para este estudo a técnica de amostragem nao probabilista, no qual segundo
Carmo e Ferreira (1998) as amostras sdo seleccionadas de acordo com um ou mais
critérios julgados importantes pelo investigador tendo em conta 0s objectivos do

trabalho de investigacdo que esta a realizar.*

A amostra do presente estudo incidird sobre um grupo de 20 técnicos da DEVTP, com
mais de 10 anos de profissdo, sera distribuido um questionario (instrumento de recolha
de dados) para preencherem, com o grau de habilitacdes de entrada, ac¢des de formacéo
posterior, avaliacdo de progressdo na carreira, satisfacdo com o cargo que
desempenham, opinides sobre a forma como é feita a avaliacdo de desempenho, este

guestionario é anénimo.
Tipo de Estudo

A presente investigacdo enquadra-se no tipo de pesquisa exploratéria, pois pretende-se

desenvolver e esclarecer conceitos e ideias (Gil, 1999). Para além disso, este tipo de

%1 No que se refere & “populacéo”, Carmo e Ferreira (1998) definem-na como o conjunto de elementos
abrangidos por uma mesma definicdo. Esses elementos tém, obviamente, uma ou mais caracteristicas
comuns a todos eles, caracteristicas que os diferenciam de outros conjuntos de elementos. Ja Fortin
(1999) define populagdo como uma colecgdo de elementos ou de sujeitos que partilham caracteristicas
comuns, definidas por um conjunto de critérios.

52 Fortin (1999) define amostra como o subconjunto de uma populac&o ou de um grupo de sujeitos que
fazem parte de uma mesma populacdo, e pretende-se representativa da populacdo visada, isto €, as
caracteristicas da populacdo devem estar presentes na amostra seleccionada.
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estudos procura proceder ao reconhecimento, procurando levantar hip6teses de

entendimento das questfes levantadas.

Trata-se de um estudo de abordagem quantitativa®, Pretende-se entdo recorrer a
utilizacdo de um questionario, no qual o investigador e inquiridos ndo interajam em
situacdo presencial, eliminando-se assim todos os efeitos de influéncia do investigador

no decorrer do inquérito.
Instrumentos de recolha de dados

A natureza do problema da investigacdo determina o tipo de método de recolha de
dados a utilizar, sdo pois, de considerar determinados factores na escolha de um
instrumento de medida: os objectivos do estudo, o nivel de conhecimentos que o
investigador possui sobre as variaveis, a possibilidade de obter medidas apropriadas as
defini¢Oes conceptuais, fidelidade e a validade dos instrumentos de medida, assim
como, a eventual concepgdo pelo investigador dos seus proprios instrumentos de
medida (Fortin, 1999).

% De acordo com Fortin (1999), € um processo sistémico de colheita de dados observaveis e
quantificiveis. E baseado na observagdo de factos objectivos, de acontecimentos e de fendmenos que
existem independentemente do investigador.
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Processo Tecnologico do Dominio dos Técnicos Fabris

(Cdpia contrato de um técnico de manufactura, ano de entrada Setembro de 1997).

Os técnicos do Board Prep da DEVTP tém como responsabilidade analisar o produto
(sistemas &udio) e equipamentos de acordo com as especificacbes do mesmo, ajudar a
célula a alcancar os seus objectivos. Reporta ao facilitador de producdo e tem como
suporte a celula e o coordenador. As funcBes e responsabilidades a desempenhar
consistem essencialmente mas ndo exclusivamente: operacdo de equipamentos
electronicos/electromecanicos, avaliagdo de falhas/parametros, reparacdo do produto,
cargas, descargas e movimento de materiais, inspeccOes, ajustes e calibragdes
elementares, calculos matematicos, colheita de dadas de informacéo, elaboracdo de
relatorios, preparacdo de processos e planos de manutencdo, instalacdo de
equipamentos, dar formacdo e treino a especialistas de manufactura e outros técnicos,
produzir controlo estatisticos/SPC, dar assisténcia ao cliente sempre que necessario ou
requerido participagdo em analises apuradas de falhas com a engenharia, assisténcia
basica ao equipamento, auxilio na deteccdo da causa de raiz dos problemas, informacéo
eficaz dos problemas detectados, manter o fluxo continuo da producdo ou interromper
sempre que necessario para manter a qualidade do produto®, responsavel pela limpeza e
arrumacao do seu local de trabalho e equipamentos, substituir qualquer membro da
célula sempre que necessario e possivel, participacdo na avaliacdo dos outros membros
da célula, e outros que, dentro do mesmo género venha a ser indicados pela DEVTD
(elementos das empresas prestadoras de servico), estas tarefas poderdo ser executadas
de forma rotativa e poderéo incluir, ainda, coordenacédo de equipas.

> Controlo da qualidade do produto: nesta actividade sio acopladas componentes cuja
montagem incorrecta afecta uma caracteristica significativa e, por isso, critica do produto final. A
montagem destas componentes é alvo de um teste com equipamento apropriado, o qual tem como fungéo
controlar e detectar qualquer anomalia que afecte, do ponto de vista funcional, o produto final.
O controlo visual e dimensional é também uma actividade comum a alguns destes trabalhos, o que
implica que, para além das actividades de montagem propriamente ditas, se controlem os parametros do
produto montado através da inspeccdo visual e dimensional.
Durante o processo de montagem procede-se ao controlo visual dos componentes e posteriormente ao
controlo electrénico, com o objectivo de corrigir todas as falhas para que o produto chegue ao cliente
final sem anomalias.
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1) - No primeiro grupo de questdes pede-se que escolha a opcio que no seu

entender ¢ a mais correcta.

1- Os conhecimentos necessarios a funcio que desempenho foram adquiridos
principalmente;

a)No sistema educativo

b)Na pratica profissional

c)Nas accdes de formagéo

d)Em trabalhos de pesquisa de minha iniciativa -~

Resposta:

2- Para melhorar a produtividade é necessario;

a) Uma disciplina rigida.

b) Uma chefia eficiente

¢) Uma comunicacéo eficaz

d) O envolvimento de todos os membros da equipa no processo
e) Trabalhadores competentes

Resposta:

3- Os conflitos e tensées no ambiente de trabalho resultam de;
a) Choques de personalidade

b) Falta de lideranca

c¢) Falhas de comunicacao

d) Deficientes condi¢es de trabalho

e) Incompeténcia profissional

f) Competicéo entre colegas

Resposta:
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2) -Neste segundo grupo de questdes pede-se que as respostas sejam dadas por
extenso.

1.Qual a formacdo mais relevante adquirida na DEVTP?

2.Voltaste a estudar? Quais as razdes que te levaram a voltar a estudar, ou nao?

3.Achas que se dominasses uma Unica tecnologia (mecanica, electricidade, informatica)
desempenhavas a tua funcédo de técnico sem dificuldades?

4.Em relacdo aos idiomas, € possivel trabalhar sem dominar o inglés técnico?

5. Qual as vantagens da formacdo dada pela empresa? Achas que foi relevante para o
teu dia-a-dia?

6. Se fizeres uma analise desde a tua entrada na empresa até hoje, como é que tens
evoluido, com a formacéo técnica da escola que ja detinhas? Com a formacao dada pela
empresa? Com o trabalho desenvolvido ao longo dos anos? Ou com formagéo
suplementar através do ensino, que tenhas optado por tua iniciativa?

7. Achas que tens uma carreira profissional, que apos a saida da fabrica te possibilite
enfrentar o mercado de trabalho, ou por outro lado, achas que s6 uma formacéo

complementar te da essa possibilidade?

8. Que tipo de inovagdes tém sido introduzidas a nivel organizacional?
9. A empresa promove a participacdo dos trabalhadores? Em que dominios? Sob que

formas?

10. Como ¢é efectuada a gestdo da manutencdo (manutencdo de 1° nivel: operacionais ou

especialistas dos servigos de manutencao)?

11. Quais os principais suportes existentes em termos de circulacdo da informacdo
(oralmente, reunides, circulares internas da divisdo/direccédo, circulares gerais, sistema
informatico, intranet, informacdo em rede) qual a vantagens? Qual o teu preferido?
Quais os mais utilizados? Entre que departamentos?

12.Concordas com a avaliacdo de desempenho actual?
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3) - Tendo em conta 0s seguintes aspectos relacionados com o seu trabalho, diga, qual é
0 grau de satisfagdo que sente relativamente a cada um deles, assinale com uma cruz na

opcéo que achar correcta.

Muito
Satisfeito

Satisfeito

Insatisfeito

1. Higiene e seguranca no trabalho

2. RelagcBes com os colegas de trabalho

3. Possibilidade de aprender

4. Remunerages extra salario (horas extras,
prémios)

5. Possibilidades de promocéo

6. Variedade do trabalho

7. Grau de responsabilidade

8. Estabilidade/seguranca do emprego

9. Liberdade no modo como faz o trabalho

10. Reconhecimento da dedicacéo ao trabalho

11. Salario base

12. Beneficios sociais (apoio ao estudos, apoio na
salde, na doenca e na reforma, cantina)
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Anexo f) Representacdo dos resultados trabalho de campo

(Técnicos Fabris Questionario N°1e 3)

84



5- Resultados do Trabalho de Campo (Técnicos Fabris)

(Questionario Técnicos fabris, 1 parte questionario)

1- Os conhecimentos necessarios a funcio que desempenho foram adquiridos
principalmente: a)No sistema educativo, b) Na préatica profissional, c)Nas accles de
formagéo, d) Em trabalhos de pesquisa de minha iniciativa. -~

2- Para melhorar a produtividade, é necessario: a) Uma disciplina rigida, b) Uma
chefia eficiente, ¢) Uma comunicacdo eficaz, d) O envolvimento de todos os membros
da equipa no processo, e) Trabalhadores competentes.

3- Os conflitos e tensoes no ambiente de trabalho resultam de: a) Choques de
personalidade, b) Falta de lideranca, c¢) Falhas de comunicacdo, d) Deficientes
condigdes de trabalho, e) Incompeténcia profissional, f) Competigéo entre colegas.
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Em seguida encontra-se o resultado final com o numero de respostas da primeira parte

do questionario aos Técnicos Fabris.

1) - No primeiro grupo de questdes, pede-se que escolha a op¢io que, no seu

entender, é a mais correcta.

1- Os conhecimentos necessarios a funcio que desempenho foram adquiridos
principalmente:

a) No sistema educativo

b) Na prética profissional

¢) Nas ac¢Oes de formacéo

d) Em trabalhos de pesquisa de minha iniciativa - =

Resposta: a, b, b, b, ¢, b, b, d, b, b, b, b, b, b, a, b, b, a, b, b.

2- Para melhorar a produtividade é necessario;

a) Uma disciplina rigida

b) Uma chefia eficiente

¢) Uma comunicacéo eficaz

d) O envolvimento de todos 0s membros da equipa no processo
e) Trabalhadores competentes

Resposta: d,d, d, d, d, d,d,d,d,d, d,d,d, b,d, d, c,d, d, d.

3- Os conflitos e tensées no ambiente de trabalho resultam de:
a) Choques de personalidade

b) Falta de lideranca

c¢) Falhas de comunicacao

d) Deficientes condi¢es de trabalho

e) Incompeténcia profissional

f) Competicéo entre colegas

Resposta: ¢, ¢, d, c, b, a,f,a,b,c,b,c,b,b,b, b, d, e, c, c.
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2) -Neste segundo grupo de questdes pede-se que as respostas sejam dadas por extenso.

1. Qual a formagao mais relevante adquirida na DEVTP?

R: A maioria dos inquiridos apontou, como formagdo mais relevante adquirida na
DEVTP, as especificas de cada departamento.

2.Voltaste a estudar? Quais as razdes que te levaram a voltar a estudar, ou nao?

R: 10 Né&o; 10 Sim.

3.Achas que, se dominasses uma unica tecnologia (mecéanica, electricidade,
informatica), desempenhavas a tua funcéo de técnico sem dificuldades?

R: 18 Néo; 2 Sim.

4.Em relacdo aos idiomas, é possivel trabalhar sem dominar o inglés técnico?

R: 14 Né&o; 6 Sim.

5. Quais as vantagens da formacgéo dada pela empresa? Achas que foi relevante para o
teu dia-a-dia?

R: 4 N&o;16 Sim.

6. Se fizeres uma analise desde a tua entrada na empresa até hoje, como é que tens
evoluido: com a formacdo técnica da escola que ja detinhas? Com a formacao dada pela
empresa? Com o trabalho desenvolvido ao longo dos anos? Ou com formagéo
suplementar através do ensino, que tenhas escolhido por tua iniciativa?

R: N&o responderam.

7. Achas que tens uma carreira profissional que te permitird enfrentar o mercado de
trabalho apds a saida da fabrica, ou pelo contrario, achas que s6 uma formacao
complementar te dara essa possibilidade?

R: 9 Nao; 11 Sim.

8. Que tipo de inovacdes tém sido introduzidas a nivel organizacional?

R: Os inquiridos ndo identificaram inovag@es relevantes ou identificaveis.

9. A empresa promove a participacdo dos trabalhadores? Em que dominios? Sob que
formas?
R: 17 Né&o; 3 Sim.
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10. Como ¢ efectuada a gestdo da manutencdo (manutencao de 1.° nivel: operacionais
ou especialistas dos servicos de manutencao)?

R: N&o responderam.

11. Quais os principais suportes existentes em termos de circulacdo da informacdo
(oralmente, reunides, circulares internas da divisdo/direc¢do, circulares gerais, sistema
informatico, intranet, informacdo em rede)? Quais as vantagens? Qual o teu preferido?
Quais os mais utilizados? Entre que departamentos?

R: Néo responderam.

12.Concordas com a avaliacdo de desempenho actual?

R: 18 Né&o; 2 Sim
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-Terceira parte do questionario, representacao grafica.

. Higiene e seguranca no trabalho.

. Relagdes com os colegas de trabalho.

. Possibilidade de aprender.

. Remunerac0es extra-saléario (horas extras, prémios).
. Possibilidades de promocéo.

. Variedade do trabalho.

. Grau de responsabilidade.

. Estabilidade/seguranca do emprego.

. Liberdade no modo como faz o trabalho.

10. Reconhecimento da dedicagéo ao trabalho.

11. Salério base.

12. Beneficios sociais (apoio aos estudos, apoio na saude, na doenca e na reforma,

OO ~NOoO ol WN -

cantina).
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Anexo g) Questionario Chefes de Departamento
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QUESTIONARIO CHEFES DE DEPARTAMENTO
Proposta de Trabalho

Eu, Nuno Pegas, estudante do 2° ano de Mestrado em Sociologia no ISCTE
encontrando-me a desenvolver na empresa DEVTP o trabalho empirico relativo a parte
pratica conducente a realizacdo da tese de Mestrado, declaro garantir a
confidencialidade em relacdo a informac&o escrita disponibilizada, agradego desde ja a
vossa colaboracdo na elaboragao deste projecto.

Trabalho de Campo: Estudo de Caso

O interesse por este tema surge pela observacdo que tenho vindo a realizar nos ultimos
doze anos ao servi¢o de uma multinacional Norte Americana que esta implementada em
Portugal desde o ano de 1991. Assistiu-se a inUmeras estratégias, em algumas delas ndo

como autores das mesmas, mas como parte integrante.

A DEVTP Portuguesa produz componentes de electronica, compressores para ar
condicionado e plasticos. Foi criada segundo uma estratégia da F.M. Company de
produzir a maioria dos componentes que posteriormente iriam equipar os seus veiculos,
criando uma autonomia propria e simultaneamente reduzir o preco final dos seus

veiculos.

No inicio do projecto portugués a filial era designada por F. E. Portuguesa, apés uma
reestruturagdo organizativa que surgiu em 1997, a empresa alterou a sua estratégia e
alargou o seu mercado negocial a outras marcas de veiculos automdveis, equipando
multimarcas com componentes automadvel. Surgiu a necessidade de criar um novo nome
e simultaneamente um logotipo associado a uma imagem de marca inovadora “nasceu”
a DEVTP.
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Metodologia
Populacio e amostra

De acordo Carmo e Ferreira (1998) o numero de elementos de uma populagdo é
demasiado grande para ser possivel, dado o custo e o tempo, observa-los da totalidade,
sento entdo necessario proceder-se a seleccdo de elementos pertencentes a essa
populacdo. A essa seleccdo de elementos € dado o nome de amostra. Segundo o0s
mesmos autores, amostra é a seleccdo de uma parte ou subconjunto de uma dada
populacdo ou universo de tal maneira que os elementos que constituem essa amostra

representem de forma fidedigna a populacéo a partir da qual foram seleccionados.*

Proponho para este estudo a técnica de amostragem ndo probabilista, no qual segundo
Carmo e Ferreira (1998) as amostras sdo seleccionadas de acordo com um ou mais
critérios julgados importantes pelo investigador tendo em conta 0s objectivos do

trabalho de investigacdo que esta a realizar.*

A amostra do presente estudo incidird sobre um grupo de 20 técnicos da DEVTP, com
mais de 10 anos de profissdo, sera distribuido um questionario (instrumento de recolha
de dados) para preencherem, com o grau de habilitacdes de entrada, ac¢des de formacéo
posterior, avaliacdo de progressdo na carreira, satisfacdo com o cargo que
desempenham, opinides sobre a forma como ¢ feita a avaliacdo de desempenho, este

questionario € anénimo.

% No que se refere & “populacio”, Carmo e Ferreira (1998) definem-na como o conjunto de elementos
abrangidos por uma mesma definicdo. Esses elementos tém, obviamente, uma ou mais caracteristicas
comuns a todos eles, caracteristicas que os diferenciam de outros conjuntos de elementos. Ja Fortin
(1999) define populagdo como uma colecgdo de elementos ou de sujeitos que partilham caracteristicas
comuns, definidas por um conjunto de critérios.

% Fortin (1999) define amostra como o subconjunto de uma populac&o ou de um grupo de sujeitos que
fazem parte de uma mesma populacdo, e pretende-se representativa da populacdo visada, isto €, as
caracteristicas da populacdo devem estar presentes na amostra seleccionada.
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Tipo de Estudo

A presente investigacdo enquadra-se no tipo de pesquisa exploratoria, pois pretende-se
desenvolver e esclarecer conceitos e ideias (Gil, 1999). Para além disso, este tipo de
estudos procura proceder ao reconhecimento, procurando levantar hipdteses de

entendimento das questfes levantadas.

Trata-se de um estudo de abordagem quantitativa®, Pretende-se entdo recorrer a
utilizacdo de um questionério, no qual o investigador e inquiridos ndo interajam em
situacdo presencial, eliminando-se assim todos os efeitos de influéncia do investigador

no decorrer do inquérito.
Instrumentos de recolha de dados

A natureza do problema da investigacdo determina o tipo de método de recolha de
dados a utilizar, sdo pois, de considerar determinados factores na escolha de um
instrumento de medida: os objectivos do estudo, o nivel de conhecimentos que o
investigador possui sobre as varidveis, a possibilidade de obter medidas apropriadas as
definicbes conceptuais, fidelidade e a validade dos instrumentos de medida, assim
como, a eventual concepgdo pelo investigador dos seus proprios instrumentos de
medida (Fortin, 1999).

" De acordo com Fortin (1999), € um processo sistémico de colheita de dados observaveis e
quantificiveis. E baseado na observagdo de factos objectivos, de acontecimentos e de fendmenos que
existem independentemente do investigador.
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Objectivos e procedimentos de analise

Objectivo 1

Breve andlise do historial da empresa, da sua estratégia e das suas condicOes
socioecondmicas. Quanto ao estudo de caso propomos uma perspectiva da evolugdo dos
profissionais da empresa, 0s técnicos. Avaliar a sua evolucdo profissional, estudos pos
laborais, formacéo particular e proporcionada pela empresa e conhecimentos adquiridos.

Trata-se de um grupo com cerca de 20 pessoas do sexo masculino, divididos por vérias
valéncias da fabrica, manutencao/producdo, qualidade, area de suporte, engenharia de
fabrica e laboratorio. As habilitacdes académicas exigidas para o desempenho da funcao

sd0 0 12° ano de uma area técnico-profissional.
PROCEDIMENTOS DE ANALISE:
* Realizacao de questionarios aos Tecnicos de manutencéo (cerca de 20 técnicos).

Objectivo 2
Anélise do processo produtivo, da estrutura organizativa e da estrutura profissional da
empresa.

* Realizacgdo de questionarios aos chefes de servico (cerca 5 engenheiros).

Objectivo 3

Anédlise das préaticas de inovagdo organizacional.

PROCEDIMENTOS DE ANALISE:

* Acesso a documentacgdo interna que auxilie a compreensao do processo de inovacao,

tais como os instrumentos de diagnéstico, documentacéo de suporte e outros utilizados.
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IDENTIFICACAO DE PROFISSIONAIS CHAVE

(Questionario aos Chefes de Departamento)

1. Considera que existem trabalhadores estratégicos, indispensaveis para a empresa
(&reas da producao e da manutencao)? Quais?

Solicitar caracterizacdo desses empregados por seccdo/departamento, em termos de
funcdes, profissdo/categoria profissional, nivel de qualificacdo, antiguidade na empresa,
experiéncia profissional, grau de responsabilidade, grau de autonomia.

2. Se respondeu sim na questdo anterior, o que é que os distingue dos outros

trabalhadores em termos das suas caracteristicas chave?
3. Acha que no quadro profissional actual atendendo as caracteristicas competitivas das
empresas um técnico que dominasse uma unica tecnologia (mecénica, electricidade,

informatica) desempenhava a sua funcdo sem dificuldades?

4. Acha que terminou o percurso das “velhas” profissdes (electricista, mecanico,

informatico) justifique?

5.Em relacdo aos idiomas é possivel que um profissional trabalhe actualmente sem

dominar no minimo o inglés técnico?

6. Qual as vantagens da formacédo dada pela empresa? Acha relevante para o seu dia-a-
dia?
7. Quais os impactos que tém tido as transformacdes organizacionais ocorridas nas

funcdes de supervisédo directa?
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Anexo h) Avaliacdo de Tarefas, Técnicos da Area de Manufactura Board Preparation
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Avaliagdo de Tarefas - Técnicos da Area de Manufactura - Board Preparation Técnico Nivel
Identificagcao
Nome: N° Empregado:
Funcgéo:
Area: Board Preparation N° de dias de trabalho efectivo:
Avaliagéo das caracteristicas pessoais
Algumas | Acima da | Sempre
Vezes 0 média 1 3 Observagées
50% 80% 100%
Conhece e aplica os conceitos de seguranga e ergonomia
E assiduo
E pontual
Contribui eficazmente para os objectivos da equipa
Bom relacionamento com o grupo
OK Not OK
[ Global ] | ]Minimo de 11 Pontos
Avaliacéo das caracteristicas técnicas
Operacgéo Data Res Manutencéo
DIP 0.30 DIP 1.50
RADIAL 0.30 RADIAL 3.50
VCD 0.30 VCD 2.00
Jw8 0.30 Jw8 2.50
AUTOSPLICE 0.30 AUTOSPLICE 1.50
MV2 0.25 MV2 3.50
GSM 0.25 GSM 4.00
FCM 0.29 FCM 2.50
MCM7 0.13 MCM7 1.00
ACM 0.20 ACM 2.50
MPM 0.10 MPM 1.50
HDP/G1 0.10 HDP/G1 1.00
HWG 0.10 HWG 1.00
SEHO 0.10 SEHO 3.50
ELECTROVERT 0.10 ELECTROVERT 3.50
PILLARHOUSE 0.10 PILLARHOUSE 2.00
CONCECTRONIC 0.10 CONCECTRONIC 1.50
FORNO PHILIPS 0.10 FORNO PHILIPS 1.50
MDA 0.20 MDA 3.00
ICT 0.20 ICT 3.00
VISCOM 0.20 VISCOM 3.00
CENCORP 0.20 GROHMANN (Fifos/Flips/Tranversais/Destakers/Plc’s) 3.00
HOC 0.20 CENCORP 1.50
FORNO PHILIPS 0.10 HOC 1.50
Input de dados Sub Divisdo
Logbook dos equipamentos o 0.10 TPM Diario o 5%
JOB2 o 0.10 Manutencdo Semanal / Quinzenal 15%
EMS o 0.10 Manutencéo Trimestral 10%
Aplicacdo de Ferramentas do VPS o 0.10 Manutencdo Semestral 10%
Utilizacdo RVS / Preenchimento Folhas de Seup o 0.08 Manutengdo Anual 10%
TOTAL 5.00 0.00 Manutencdes Correctivas 30%
Analise da Performande Equipamentos 10%
Validagéo do Equipamento Apés Manutengéo [¢] 10%
TOTAL 5500 0.00 |
Processo Data Res Suporte Data Res ]
Top Side Reparacéo de feeders
Ajuste/optimizacdo dos parametros de: Panasonic 0.19
[MPM 2.00 FCM 0.19
Preparacédo de placa para profile de reflow 2.00 MCM VII 0.19
Interpretacéo / Correcéo do Profile de Reflow 1.00 GSM2 0.19
Validacdo da altura da pasta de solda 1.00 Reparagéo de Cabecas FCM
Bottom Side [utilizag&o para Troubleshooting do PPU Test Table 0.75
Ajuste/optimizacdo dos parametros de: [Calibracéo de Cabegas FCM 0.75
[Panasonic HDP 2.50 Reparacgéo de Cabecas Panasonic 0.75
[Philips HGW 1.00 Reparacéo de Cabecotes Radial 0.75
Preparacéo de placa para profile de cura 1.00 Reparacéo de Cabecotes Axial 0.75
Interpretacédo / Correcéo do Profile de Cura 1.00 Reparacéo de cartas electronicas 1.00
Interpretacdo/correcéo do grafico de SPC da cola + medicdo 1.00 PLC's
Wave Solder Conhece o Software de programacéo
Preparacédo de placa para profile de wave soler 0.50 [PLCE 0.45
Interpretacéo / Correcéo do Profile de Wave Solder 1.50 [SLC500 0.45
Interpretacéo/correcéo do torque das aparafusadoras 0.50 Conhece a organizacéo do Sistema de PLC's da Fabrica 0.45
TOTAL  15.00 0.00 Sabe interpretar e alterar um programa de PLC's 0.45
AutoCad 0.75
Mudangas de Layout
Contactar fornecedores 0.56
Desenhar a projectar mudanca de layout 0.56
Desenvolver timing plans 0.52
Desenvolver projecto para mudanca de Layout 0.56
Desenvolver fixtures de apoio a produgdo 2.00
PanaCIM
Arquitectura 0.56
Software 0.56
Hardware 0.56
Interdependencia entre PanaCim e PanaPro 0.56
Reparacéo/Calibracéo de ferros de soldar 0.50
TOTAL 15.00 0.00
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Avaliacdo de Tarefas - Técnicos da Area de Manufactura - Board Preparation

Técnico Nivel

Avaliacéo das caracteristicas técnicas (cont.)

Builds
Programacao / Producéo Data Res | Projectar as Fixtures necessarias Data | Res
Screen printers MPM
MPM 0.03 [Stencils [ 030 |
MV2 0.03 FCM
HDP 0.03 [carriers [ 025 |
GSM 0.03 |Pratos [ 005 |
Radiais 0.03 MCM7
VCD / Jumper Wire 0.03 [Transportadores [ 005 |
DIP 0.03 HWG
DWJ8 0.03 DIES [ o020 |
Cencorp 0.03 Cencorp
Fornos [Trays [ o010 |
[Philips 0.03 | | [Frames [ 005 |
|Conceptronics 0.03 | | HOC
Mag. Wave Solda [DIE [ 030 |
Seho 0.04 [ | Phillarhouse
Electrovert 0.04 | | [DIE 0.30
Mag. Soldadura Selectiva Stiffners 0.20
[Phillarhouse 0.09 [ | Paletes de Soldadura 0.20
TOTAL 0.50 0.00 TOTAL 2.00 0.00
Debug dos Processos de produgéo Data | Res | Documentacéo Data_ | Res
Top Side Elaboracéo
Altura / Volume da pasta 0.05 [Folhas setup [ 005 |
Componentes colocados perfeitamente 0.10 [Build Flow chart | o001 |
Reflow profile 0.10 Recolha
Identificacdo de feasabilities 0.19 [Dados qualidade [o] 0.2 |
Verificaco limitagdes do Equipamento 0.10 |Dados de produgéo o] o001 |
Bottom Side Arquivacao
Altura / Volume da cola 0.05 EBOM utilizada 0.02
Componentes colocados perfeitamente 0.10 PPMs 0.01
Cure profile 0.05 Ajudas Visuais 0.01
Identificacdo de feasabilities 0.20 Flow Charts 0.01
Verificagdo limitagdes do Equipamento 0.10 Folhas setup 0.01
Auto Insercéo Feasibilities 0.10
Altura dos componentes! 0.05 [ | Control Plans 0.05
Componentes colocados perfeitamente 0.10 | | PFMEAs 0.07
Clinch dos terminais 0.05 TOTAL 0.37 0.00
Identificacéo de feasabilities 0.19 .
Verificagdo limitagdes do Equipamento 0.10 Genéricos Data Res
Droppin Conhece a Politica Ambiental da Visteon o
Componentes colocados perfeitamente 0.10 | | Conhece a Politica Qualidade da Visteon o
Verificacdo de violagdes de Design 0.15 | | Seguranga:
Solda Conhece e aplica 0s conceitos de seguranca e ergonomia o
[Solder Profile [¢] 0.05 | Conhece os procedimentos de emergéncia e as condigdes o
Tear downs de paragem de eg_uipamemos em caso de emergéncia
[A todas as fases do processo o 0.30 | Sabe fazer POWER-LOCK OUT o
TOTAL 2.13 0.00 Conhecer o procedimentos de evacuagéo e aplica-o o
aquando das simula¢des de emergéncia
Promove e executa arrumacdes e limpezas periédicas [¢]
Preparacéo de ficheiros Data | Res |
SMD's
FCM 0.40
MCM7 0.40
MV2 0.25 Notas:
HDP 0.25 a) Os items com O s&o eliminatorios na avaliagdo desempemho no grupo em
GSM 0.50 que se inserem
Auto Insercéo b) No item de Manutengé&o o valor total a atribuir ao equipamento a ser avaliado
Radiais 0.05 é um valor ponderado do qual dependem os items do quadro da Sub Divisdo
VCD / Jumper Wire 0.05 c) O valor a colocar no quadro de resultado referente a tarefa a ser analisada
DIP 0.05 podera ser o valor total ou uma percentagem do valor total.
Autosplice 0.05 d) Um técnico é elegivel para passagem ao nivel seguinte se:
a) na avaliagéo geral atingir um valor igual ou superior ao da coluna A
Geragéo de Programas c/ RVS b) na avaliag&o do item MANUTENGAO atingir um valor igual ao superior
SMD's ao da coluna B
FCM 0.70
MCM7 0.65
MV2 0.50 Tabela de Avaliacdo EL A B
HDP 0.50 1 15 10
GSM 0.50 2 30 15
Auto Insercdo 3 45 20
Radiais 0.05 4 60 25
VCD / Jumper Wire 0.05 5 75 30
DIP 0.05 6 - -
TOTAL 5.00 0.00
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Avaliacdo de Tarefas - Técnicos da Area de Manufactura - Board Preparation

Técnico Nivel

Resultado da Avaliagéo

Operagao 0.00 5.00
Manutengéo 0.00 | 55.00
Processo 0.00 | 15.00
Suporte 0.00 | 15.00
Builds 0.00 | 10.00
Avaliacgéo total 0.00
Avaliagdo da Manutencao 0.00

Reprovado D

Comentério do 1° Avaliador

Aprovado D

Data:

para nivel

Data
1° Avaliador
Comentario do 2° Avaliador
Data
2° Avaliador
Comentario do Avaliado
Data
Avaliado
Necessidades de Formagao
Data
Data
1° Avaliador
2° Avaliador

Page 3 of 6

FR-PRH-00019-98B



Builds
Text Box
.


MODELO EUROPEU DE
CURRICULUM VITAE

INFORMAGAO PESSOAL

Nome

Morada

Telefone
Telemovel

Correio electronico

Nacionalidade
Data de nascimento

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

+ Datas

+ Nome e endereco do empregador
* Tipo de empresa ou sector

* Funcéo ou cargo ocupado

* Principais actividades e
responsabilidades

* Datas

+ Nome e endereco do empregador
+ Tipo de empresa ou sector

* Funcéo ou cargo ocupado

* Principais actividades e
responsabilidades

* Datas

+ Nome e endereco do empregador
* Tipo de empresa ou sector

* Fung&o ou cargo ocupado

* Principais actividades e
responsabilidades

PEcAs, NUNO MIGUEL PRIOSTA

Rua Quinta da Caixeira, N°68, 1°Esq. 2890 -229- Samouco
210838447

968764953

npriostapecas@gmail.com

Portuguesa

18/04/1972

22/09/1997

Visteon — Ford Electrénica Portuguesa, Parque Industrial das Carrascas, km 252
Fabrico de componentes electrénicos para a indUstria automével.

Técnico Fabril.

Andlise de falhas do processo, desenvolvimento e melhoramento de fixtures

de auxilio ao processo fabril. Responsabilidade directa sobre a qualidade do produto,
seguranca e higiene nas linhas de montagem de produtos audio.

18/04/2009

Escola Superior de Enfermagem Séo Francisco das Misericordias
Ensino Superior

Regente/ Docente da Cadeira de Seguranca e Higiene no Trabalho
Leccionar 1° Curso de Pés Graduacdo em Enfermagem Pré-Hospitalar

20/07/1992 - 31/03/1997

Marinha de Guerra Portuguesa

Militar

Executar planos de formagdo a novos elementos, coordenacdo de equipas de trabalho.
Responsavel manutencéo correctiva, reparagao de equipamentos,

execucdo de planos de manutencao.



FORMACAO ACADEMICA E
PROFISSIONAL

* Datas

+ Nome e tipo da organizacdo de
ensino ou formacdo

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

+ Designacdo da qualificacao
atribuida

» Classificacdo obtida (se aplicavel)

+» Datas

+ Nome e tipo da organizag&o de
ensino ou formagao

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

* Datas

+ Nome e tipo da organizagdo de
ensino ou formacdo

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

« Datas

+ Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formacédo

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

ISCTE, Instituto Superior do Trabalho e da Empresa / Instituto Politécnico de Setdbal
(Escola Superior Tecnologia).

-Licenciatura em Antropologia,

-Mestrado em Sociologia, na especializa¢do;

Sociologia das Organizagdes do Trabalho e do Emprego,

com Projecto aprovado com o tema; “O Papel do Técnico na Industria Moderna”,
falta apenas a defesa da respectiva tese.

-Pés graduagdo em Sociologia das Organizagdes do Trabalho e do Emprego.

-Pés Graduagdo em Seguranca Higiene do Trabalho (Nivel V).

Instituto Politécnico de Setlibal (Escola Superior Tecnologia), média final 16 valores.

Técnico Superior de Seguranga e Higiene (Nivel V), CAP N° 19182,

Licenciatura 14 Valores.

16/08/1992 -11/06/1993 — Curso de Formacéo de Electromecénica.
01/10/93-31/06/1994- Curso de Especializagdo em Submarinos.

Marinha de Guerra Portuguesa

Executar planos de formag&o a novos elementos, coordenacéo de equipas de trabalho.
Gerir equipas de manutenc&o correctiva, reparagao de equipamentos,
execucdo de planos de manutencao.

17/06/1997 - 22/09/1997 - Formagao Sdcio-Técnica Basica
Ford Electronica Portuguesa — Visteon

Formag&o basica de conhecimentos eléctricos, electrénicos, mecanicos e
pneumaticos.

Formagcao social, conhecimentos de dados estatisticos e ferramentas de
andlise de qualidade.

Normas de higiene e seguranga no trabalho.

07/10/1997 - 11/11/1997 - Curso de Formacao de “Electropneumatica”.

AFC - Academia Luso-Alema de Formagédo Continua, LDA.

Esquemas e ligacBes eléctricas com relés e electrovalvulas, actuadores
pneumaticos e suas respectivas ligagdes, diagrama de funcionamento e
suas respectivas tabelas de estados.



* Datas

* Nome e tipo da organizacdo de
ensino ou formagéo

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

+ Datas

* Nome e tipo da organizagdo de
ensino ou formagéo

* Principais disciplinas/competéncias
profissionais

* Datas
* Nome e tipo da organizacdo de
ensino ou formagao

« Principais disciplinas/competéncias
profissionais

* Datas

« Nome e tipo da organizacdo de
ensino ou formag&o

Principais disciplinas/competéncias
profissionais

* Datas

* Nome e tipo da organizacéo de
Ensino ou formagéao

* Principais disciplinas/competéncias
Profissionais

25/04/1998- 29/04/1998 — Formagdo de manutencao de fornos para a cura
e solda de componentes electronicos.

Conceptronic — Palmela

Conhecimentos de manutencéo da parte eléctrica e mecanica do equipamento,
analise de falhas e melhoramento de parametros de processo.

19/05/1998 - 23/05/1998 — Formagéo de manutengdo de equipamentos de
processo de soldadura por onda.

Electrovert — Palmela

Manutencdo da parte eléctrica e mecanica do equipamento, analise de falhas e
melhoramento de pardmetros do processo.

06/10/1998 - 10/10/1998 - Formagdo de manuten¢do de equipamentos de
insercdo para componentes electronicos.

Universal- Palmela

Conhecimentos de manutencéo da parte eléctrica e mecanica do equipamento,
analise de falhas e melhoramento de parmetros de processo. Calibragéo.

15/04/2007 - 26/04/2007 - Formacao de manutengdo de Robot's.

ABB- Robotic-Amadora

Conhecimentos de manutencao da parte e mecénica do equipamento,
analise de falhas e melhoramento de parametros de processo. Calibragao.

13/01/2008 - 29/01/2008

PHILIPS — Assembleon Netherlands B. V. Eindhoven

PHILIPS — AX501/301 Maintenance training



APTIDOES E COMPETENCIAS PESSOAIS

PRIMEIRA LINGUA

OUTRAS LINGUAS

+ Compreensao escrita
* Expressdo escrita
* Expresséo oral

+ Compreensao escrita
* Expressédo escrita
* Expresséo oral

APTIDOES E COMPETENCIAS TECNICAS

CARTA (S) DE CONDUGAO

Portuguesa

Inglés
Bom
Médio
Médio
Francés
Médio
Médio
Médio

Conhecimentos informaticos (Exel, Word, Powerpoint, Outlook e Internet)
na éptica do utilizador.

Carta de Veiculos Ligeiros
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