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A AutoEuropa: um modelo de producéo
pos-fordista

I. INTRODUGCAO E SISTEMATIZACAO

O modelo de producdo da AutoEuropa tem vindo a ser alvo de enorme
curiosidade por parte de cientistas sociais de diferentes areas.

O facto de este projecto representar 0 mais importante e moderno inves-
timento estrangeiro desde sempre realizado em Portugal, a circunstancia de
permitir a introducdo de novas tecnologias nunca antes utilizadas entre nds,
a particularidade de envolver a criacdo de varios fornecedores de componen-
tes da fileira automdével na regido de Palmela, 0 modo como eles procedem
just-in-time ao fornecimento das respectivas mercadorias, as condicionantes
e metodologias relativas a selec¢do, formacédo e gestdo de carreiras da méo-
-de-obra, as técnicas inerentes a propria organizacao do trabalho, a estratégia
de relacdes laborais adoptada e a novidade de ter surgido um projecto num
sector considerado dos mais competitivos — se ndo mesmo 0 mais competi-
tivo — a nivel mundial permitiram atribuir uma importancia prépria a empre-
sa, independentemente do juizo politico aprioristico que possa fazer-se.

A todas estas condicdes, «de per si» suficientes para uma andlise pontual
ou global a gestdo da empresa, junta-se uma outra de natureza pessoal: 0 autor
exerceu funcdes de gestdo na area de recursos humanos durante alguns anos
na empresa, 0 que permitiu conhecer de forma mais directa e nos bastidores
do «palco social» 0 processo decisdrio e as envolventes do modo de produgdo.
Por esta razdo pareceu oportuno partilhar a experiéncia ali vivida.

* Doutorando no Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.
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No que concerne a sistematizacdo, o artigo subdivide-se em seis partes,
versando, respectivamente, além da introducédo, o significado deste investi-
mento em Portugal, o0 modelo organizacional, os recursos humanos da em-
presa, as relac@es laborais, analisa uma critica feita ao modelo de producdo
da autoEuropa e, finalmente, a conclusao.

I1. O SIGNIFICADO DO INVESTIMENTO

1. O PROJECTO DA AUTOEUROPA

A AutoEuropa resultou de um empreendimento conjunto entre a Ford e
a Volkswagen, através do qual estas empresas, beneficiando de vantagens
propiciadas pelo Estado portugués, se comprometeram a fabricar um auto-
movel do tipo «monovolumes.

Ficou acordado entre as duas empresas que a Volkswagen conduziria
todo o programa de engenharia e desenvolvimento do produto, cabendo a
Ford a responsabilidade pelo planeamento da fabrica, programa de producéo,
compra de materiais, area financeira e recursos humanos.

A «primeira pedra» para a construcao da fabrica de Palmela — local onde
ficou sediado este projecto — ocorreu a 3-12-1991 e a introducdo no mer-
cado do monovolume (marcas Ford Galaxy, Volkswagen Sharan e Seat
Alhambra) deu-se no 1.° semestre de 1995, altura da inauguracgdo oficial da
fabrica (26-4-1995). A 1-1-1999 a Volkswagen passou a controlar sozinha
todo o projecto, embora o acordo entre as duas empresas preveja a continuacao
da producdo do monovolume com a marca da Ford.

Este investimento, superior a 400 milhdes de contos, 0 maior desde sem-
pre realizado em Portugal, envolvia a criacdo de 4671 postos de trabalho
directos! e cerca de 12 000 a 15 000 indirectos, prevendo-se que a capaci-
dade produtiva poderia atingir os 180 000 veiculos por ano.

2. SIGNIFICADO DO INVESTIMENTO NA ECONOMIA NACIONAL

Um projecto desta natureza, quer pelo volume de emprego gerado de forma
directa e indirecta, quer pelos saldos cambiais positivos permitidos durante va-

! Este nimero consta da Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 25/91, de 4-7-91. Con-
tudo, na data de inauguracéo da empresa (26-4-95), na informacéo distribuida aos convidados
e a imprensa ja se admitia que até ao final de 1995 a AutoEuropa viesse a empregar cerca de
3000 pessoas e que outras 1500 trabalhariam no parque industrial. Esta diminuicdo de 4671
trabalhadores para cerca de 3000 representou durante algum tempo uma «bandeira» para 0s
criticos do projecto. Contudo, ela sempre foi contestada com o argumento de que o quadro
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rios anos, quer ainda atendendo ao impacte positivo na balanca de pagamentos,
quer no mercado imobiliario — sobretudo no segmento procurado por quem tem
maior poder de compra —, nas actividades de comércio, servigos e lazer, no
dinamismo introduzido no sector dos componentes da industria automével, na
introducdo de tecnologia de ponta neste sector e ainda pelos efeitos
multiplicadores potenciais, sobretudo ao nivel econémico, para ndo falar ja do
prestigio que esta fabrica representava «extrafronteiras» para 0 nosso pais, era
um projecto que deveria ser defendido a todo custo pelo nosso governo.

De facto, nos termos da resolucdo do Conselho de Ministros que apro-
vou este contrato de investimento, a AutoEuropa foi considerada «como de
especial interesse para a economia nacional e de relevante importancia para
a modernizacdo da indUstria». Com a incorporacdo no produto final de um
valor acrescentado nacional (matéria-prima e matérias subsidiarias de origem
portuguesa) de cerca de 46%, com um peso significativo nas exportagdes e
no PIB e acautelando o governo os interesses nacionais para o caso do nao
cumprimento total ou parcial do contrato de investimento (v. n. 9 a 12 da
referida resolucéo), apostou-se num projecto pertinente e potenciador de um
desenvolvimento que se estende para além da regido de Palmela. Dai que na
avaliagdo ex ante pareca ter sido claramente maximizado o conjunto de
beneficios resultantes deste enorme projecto para o Estado portugués?.

O que ndo podemos esquecer é que a exigéncia de maiores contrapartidas na
negociacdo ou a inflexibilidade na cedéncia de algumas das vantagens concedi-
das pelo Estado portugués a Ford e a Volkswagen poderiam ter feito malograr
este investimento, canalizando-o, provavelmente, para o litoral sul espanhol.

3. A «INTEGRAGAO VERTICAL NA PENINSULA DE SETUBAL

Com a entrada deste magno projecto na peninsula de Setubal desenvol-
veu-se no eixo Palmela-Setdbal uma organizacdo em cadeia que culminou

de pessoal da empresa aumentaria quando se implementasse um terceiro turno e a capacidade
produtiva se aproximasse do seu volume maximo. Todavia, sabia-se perfeitamente que esse
nimero de trabalhadores inicialmente anunciado nunca seria atingido em circunstancias nor-
mais de vida da empresa.

2 Em sentido diferente da opinido manifestada v. A. Oliveira das Neves, «Avaliacdo ex
ante do impacto de grandes projectos sobre o desenvolvimento local: um contributo metodo-
l6gico do projecto Ford/VW», in Sociologia, n.° 22, 1996, pp. 43 a 59. Curiosamente, este
autor, embora reconhega enormes vantagens neste projecto, acaba por afirmar que a
AutoEuropa néo foi objecto de uma avaliacdo ex ante, entendido este conceito numa perspec-
tiva de indole regional. Mas logo a seguir sustenta que os critérios utilizados foram «tenden-
cialmente semelhantes aos observados para a avaliagdo ex ante». Finalmente, afirma que «néo
se valorizaram dimensdes de contextualizagdo que poderiam contribuir significativamente
para ampliar os impactes de investimento vultuosos», mas nao refere de que forma nem como
poderiam ter sido implementadas estas «dimensdes de contextualizagao».
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num processo de integracdo vertical®’, onde a par de empresas de producio
e montagem automovel se situam fornecedores de componentes, empresas
subcontratadas, distribuidores e vendedores de automdveis, factor que trouxe
um progresso e um desenvolvimento — sobretudo pela criacdo de postos de
trabalho envolvidos — dificilmente imaginaveis sem este projecto.

I1l. O MODELO ORGANIZACIONAL

4. A ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Nas diversas areas da empresa a organizacdo do trabalho esta alicercada
na aplicacdo rigorosa dos modernos conceitos e na racionalizacdo de méto-
dos e procedimentos. Assim, o conceito do trabalho em equipa com aplica-
cdo pratica da estratégia «Kaizen» — processo ininterrupto de melhoria
continua* — e as salas de experimentacdo fazem parte essencial do modo
normal como o trabalho se encontra organizado. Com esta estratégia impor-
tada do Japdo®, as equipas de trabalho desenvolvem as suas ideias com o
objectivo de atingirem melhoramentos sistematicos na actividade que desen-
volvem, enquanto nas salas de experimentagdo Sdo postos a prova 0s Novos
processos de trabalho, sem que se interfira na producdo corrente.

O objectivo destas equipas de trabalho, que sdo constituidas por seis ou
oito elementos, é sempre o de obterem o controle de uma elevada qualidade,
mas operando sempre no ambito da lean organisation, ou seja, da empresa
que visa permanentemente reduzir os custos e aumentar a produtividade.

Embora a cultura do trabalho em equipa seja a filosofia prevalecente na
gestdo da empresa e a actividade seja desenvolvida num ambiente em que as
ideias e a criatividade de todos se combinam, a responsabilizacdo individual
¢ permanentemente testada.

3 Cf. Marinus Pires de Lima et al., «Organizagdo da industria automével na peninsula de
Setlbal», in Novas Dinamicas Socioecondémicas, comunicagdes apresentadas no VI Encontro
Nacional da Associacdo Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das Organiza-
¢Oes e do Trabalho, Lishoa, 1996, p. 90.

4 Sobre esta problematica, v. Ulrich Jiirgens, Thomas Malsch e Knuth Dohse, «Breaking
from taylorism — changing forms of work in the automobile industry», Cambridge,
Cambridge University Press, 1993, pp. 44, 48 e segs.

5 Sobre 0 éxito da industria automével no Jap&o, v. Hiromichi Mutoh, «The automobile
industry», in Industrial Policy in Japan, varios autores, Téquio, Academia Press Japan, 1988,
pp. 307 a 309, e Michio Morishima, Why Has Japan Suceeded?, Cambridge, Cambridge
University Press, 1989, pp. 188 e 192.
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4.1. A ESTRATEGIA «KAIZEN» OU O MODELO DO MELHORAMENTO CONTINUO

De acordo com os principios e valores fundamentais da AutoEuropa, o
fabrico do seu produto devera obter-se com a melhor qualidade possivel.
E é precisamente no ambito da estratégia de qualidade da empresa que surge
0 modelo que agora importa conhecer de modo mais aprofundado.

Para atingir niveis de exceléncia na qualidade, a empresa propds-se
viabilizar dois tipos de politicas, uma das quais sera objecto do nosso estudo:

a) Prevenindo os problemas, em vez do classico objectivo da detec¢do e
correccdo apds 0 aparecimento;

b) Mantendo uma politica de melhoramento continuo nos produtos e
processos a fim de garantir a exceléncia na qualidade.

Esta segunda politica compreende trés elementos importantes que é pre-
Ciso ter sempre presentes:

1. A consciéncia de que o processo ¢ uma combinacdo de recursos (mao-
-de-obra, maquinas, métodos, materiais e meio ambiente) e que, sujei-
tos a variacOes e a efeitos exteriores, podem contribuir para a melhoria
da satisfacdo do cliente;

2. O ajuste sistematico as necessidades do cliente, que pode ser empreen-
dido pela utilizagdo permanente de duas fontes de informacdo: a «voz
do cliente» e a «voz do processo»;

3. O ciclo do melhoramento continuo: através deste método assegura-se
que os dados recolhidos sejam utilizados como base de accdo no
projecto e concepgdo, quer dos produtos, quer dos processos. Este
sistema propicia ainda uma aprendizagem acerca do processo, que
deve ser melhorado. E, quanto maior foi a aprendizagem, mais eleva-
da sera a probabilidade de que uma mudanca no processo resulte num
melhoramento duradouro.

O primeiro destes trés requisitos procura evidenciar a consciéncia da
flexibilidade no processo de fabrico. Nada é considerado definitivo e tudo
pode ser alterado se o cliente se mostrar insatisfeito.

O segundo dos elementos atende ja a técnicas que permitem efectuar
melhoramentos. A voz do cliente é detectada através de questionarios, pes-
quisas e informacdes obtidas nas oficinas e concessionarios, permitindo
avaliar os aspectos que correram mal e as caracteristicas consideradas posi-
tivas. Em relacdo aos aspectos negativos, a informacéo baseia-se em veiculos
utilizados durante um determinado periodo de tempo — normalmente doze
meses — e € expressa numa taxa por cada 100 veiculos. Os aspectos posi-
tivos baseiam-se nas caracteristicas particulares que mais agradam ao cliente.
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Naturalmente, é esta «voz do cliente» que permite avaliar o progresso no
melhoramento continuo.

A «voz do processo» obtém-se a partir da observacdo do proprio proces-
so, recorrendo para o efeito a técnicas e ferramentas estatisticas, nomeada-
mente a graficos, folhas de recolha de dados, cartas de controle e histogra-
mas.

Finalmente, o terceiro componente é o préprio ciclo de melhoramento
continuo, que é a linha condutora deste modelo. Por sua vez, ete ciclo é
composto por quatro fases: o planeamento, a acgdo experimental, a verifica-
¢do e a execucgdo. Vejamos cada uma delas:

« Planeamento: em face de qualquer caracteristica de inferior qualidade,
a equipa planeia a recombinagdo dos recursos ou até uma mudanga no
processo, de modo a permitir o seu melhoramento;

e Fazer: esta segunda fase é a da implementacdo do planeamento. Sem-
pre que se trate de uma mudanca no processo ha normalmente o cui-
dado de a elaborar em pequena escala;

 Verificacao: depois de recolhida a informacdo na fase precedente ava-
lia-se o efeito do estudo ou do projecto piloto realizado. E em fungéo
dos resultados que se pensa na sua extensdo a totalidade do processo;

e Agir: por ultimo, decide-se que tipo de accdo se deve executar para
modificar o processo.

Neste sistema de melhoramento continuo, cujo objectivo final é a exce-
Iéncia na qualidade a apresentar ao cliente, ha ainda algumas ferramentas e
técnicas consideradas estratégicas para melhoria da qualidade do processo.
S40 de citar a analise de regressdo, a analise de fiabilidade®, o controle
estatistico de processos (SPC), a analise dos modos de falhas e seus efeitos
(FMEA—failure mode and effect analysis), as técnicas de Taguchi e a reso-
lucdo de problemas em equipa (team oriented problem solving).

Face a estes requisitos essenciais do sistema de melhoramento continuo,
ha uma variavel que merece destaque: a flexibilidade. Todo o modelo gira
em torno da flexibilidade, da inovacdo, da mudanca sistematica e do ajuste
permanente as exigéncias do cliente. E ela, definitivamente, que esta na base
do éxito das melhores organizacdes.

® Fiabilidade do motor, da transmisséo, dos circuitos eléctricos e do chassis. No maximo,
s6 podera haver 0,1 % dos veiculos com falhas prematuras, por desgaste ou fadiga antes dos
40 000 km e ainda 10 % com falhas até aos 160 000 km. Excluem-se, naturalmente, os
elementos cuja satisfacéo esteja prevista no plano normal de revisdes (as pastilhas dos travdes,
discos de embraiagem, correias de transmissdo, velas e componentes afins).
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4.2, 0 COMPORTAMENTO-PADRAO, 0OS NIVEIS HIERARQUICOS E O DINAMISMO
DA EQUIPA

Na area da produgdo/manutencdo a estrutura hierarquica ndo coincide
com a das demais areas ndo produtivas (finangas, recursos humanos, com-
pras/logistica, etc.), embora ndo se afaste muito desse modelo. O fundamento
para esta diferenca reside no facto de estas Ultimas areas envolverem muito
menos mao-de-obra e ela ser mais qualificada; por outro lado, requer maior
autonomia e caracteriza-se ainda por uma certa informalidade da lideranca
que ndo é vitima do mesmo nivel de pressdo sistematica que envolve as
chefias de uma linha de montagem.

Apesar de um estilo e comportamento diferentes entre os profissionais da
area produtiva e os dos demais departamentos, curioso é notar que os traba-
Ihadores destas Ultimas areas citadas, os quais poderiamos designar por «ad-
ministrativos», apresentam comportamentos muito mais agressivos quando
comparados com os seus homologos de outras empresas — V. g., do sector
comercial/distribuicdo, do sector financeiro ou de outra empresa do sector
tercidrio. S&o, em geral, mais reivindicativos, mais desconfiados, menos
cooperantes, e, tal como os colegas da producdo, canalizam muitas vezes 0s
seus descontentamentos ou queixas através das estruturas representativas dos
trabalhadores (sindicatos/comissdo de trabalhadores), em vez de procurarem
inicialmente resolvé-las junto da estrutura hierarquica. Quer isto dizer que o
ambiente de trabalho vivido pelos operarios, que representam 90% do quadro
de pessoal, acaba por influenciar o comportamento dos trabalhadores das areas
ndo produtivas (cerca de 10%). E isto, apesar de o local de trabalho das areas
ndo produtivas ser radicalmente diferente, os coordenadores destas areas serem
habitualmente mais cordiais e o ritmo de trabalho ser menos controlado.

Os niveis hierarquicos da area produtiva sdo basicamente desempenhados
por trés categorias de profissionais: o especialista, o superintendente e o
director da area. Acima deste Ultimo encontra-se um director-geral de toda
a area produtiva, que depende das instrucdes do administrador-delegado,
representante das duas empresas-maes (Volkswagen e Ford).

Partindo da base para o topo, os membros de cada equipa s@o dotados de
enorme versatilidade, polivaléncia, e formam em conjunto um grupo de tra-
balho com destreza, habilidade ou competéncia técnica que é, nas palavras
de Freider Naschold’, claramente potenciador de enorme produtividade e se
tornou expressdo de uma organizacdo inovadora. Estas equipas, que traba-
Iham no contexto de uma tecnologia avangada e em constante cooperacao,
representam ja uma segunda geracdo dos grupos autonomos da corrente
socio-técnica. Sao integradas por elementos que prestam a sua actividade
com enorme autonomia e distribuem as tarefas entre eles de forma rotativa

" Freider Naschold, «Developments in work design», in On Business and Work, varios
autores, Genebra, International Labour Office, 1993, pp. 267 e 268.
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numa reunido informal de escassos minutos realizada no inicio do turno®.
Deste modo, os colegas de uma equipa de trabalho autonoma encarregue de
laborar numa especifica area da linha de montagem podem desempenhar
qualquer dos diferentes postos de trabalho numa determinada «estagdo».
E estdo habilitados a fazé-lo ndo s6 porque tém formacéao profissional ade-
quada, mas igualmente porque a equipa podera resolver qualquer escolho
que um dos elementos ndo possa por si SO ultrapassar.

Os membros da equipa sdo apoiados por um colega normalmente mais
velho e mais experiente que é rotulado de «lider» (team leader). Nas «funcdes
e responsabilidades» criadas internamente para os diferentes titulares das es-
truturas da empresa, cada um destes «lideres» devera ser um coach-supporter-
facilitator, ou seja, devera ser capaz de explicar como se faz, além de ensinar
a fazer e formar os menos habilitados e experientes. Devera ainda apoiar e, por
vezes, defender o respectivo trabalho por eles desenvolvido e, finalmente, é
um colega empenhado em ajudar a propiciar as melhores condicdes para que
o trabalho seja realizado com a melhor qualidade possivel (the best in class).
Uma vez que o «lider» da equipa ndo desempenha fungdes especificas de um
superior hierarquico — ndo obstante as suas responsabilidades, que lhe dao
apenas direito a uma pequena compensagdo remuneratdria —, o primeiro nivel
de chefia pertence aos especialistas, que, na sua maioria, sdo engenheiros com
conhecimentos especificos da area que coordenam. Oficialmente sédo
supervisores e planners-coordinators, ou, dito de outro modo, compete-lhes
projectar a actividade das equipas que coordenam e, metodicamente, velam
pelo cumprimento dos planos. Além das tarefas administrativas que lhe cabe
desempenhar, nomeadamente o controle do absentismo, que devera realizar
juntamente com o delegado dos recursos humanos para a respectiva area, faz
parte das suas atribuicOes estabelecer um programa de melhoria continua da
actividade realizada, missdo em que todos os trabalhadores se encontram en-
volvidos (v. grafico n.° 1).

O segundo nivel hierarquico incumbe aos superintendentes, como se referiu.
S&o engenheiros com larga experiéncia profissional, com capacidade de gestdo
e de quem se espera que actuem como providers, ou como aqueles que propor-
cionam e fornecem o conhecimento, a capacidade ou 0s meios que o conjunto
dos trabalhadores anteriormente referido ndo consegue por si s6 obter®.

8 Este periodo de tempo coincide com a parte final do horario de trabalho do turno
anterior, de forma a ndo haver uma interrupcdo na actividade da linha de montagem.

° A relacdo funcional dos trabalhadores das equipas de producdo/manutencdo limitava-se
normalmente ao contacto com estes dois niveis, uma vez que nos primeiros anos de existéncia
da empresa as chefias de nacionalidade portuguesa ndo iam além deste nivel hierarquico. E, ndo
dominando os trabalhadores a lingua inglesa, era dificil o contacto directo com outros niveis
hierarquicos, salvo em reunides em que os superintendentes ou especialistas serviam de tradu-
tores. Posteriormente houve a promocéo de alguns nacionais para lugares de direccéo dos varios
departamentos da produgdo/manutencdo, situagdo que alterou o condicionamento anterior.
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[GRAFICO N.° 1]

Director da area 1

Director de produgéo

Supervisor 1: coordena 2 equipas

Supervisor 4: coordena 4 equipas

Equipa 1 com 12
elementos

Equipa 3 com
9 elementos

Equipa 4 com
10 elementos

Equipa 2 com 10
elementos

Equipa 5 com
11 elementos

Equipa 5 com
11 elementos

Superintendente 1: coordena 2 supervisores e 6 equipas

Supervisor 3: coordena 3 equipas

10
elemen-
tos

elemen-
tos

12
elemen-
tos

Supervisor 5: coordena 4 equipas

10 9
elemen- elemen-
tos tos
12 11
elemen- elemen-
tos tos

Supervisor 4: coordena 4 equipas

8 11
elemen- elemen-
tos tos
10 9
elemen- elemen-
tos tos

Supervisor 2: coordena 2 equipas

10 elementos

12 elementos

Superintendente 2: coordena 4 supervisores e 13 equipas
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Director da area 2

Supervisor 7: coordena 2 equipas Supervisor 8: coordena 3 equipas
8 10 12
elementos elemen- elemen-
tos tos
11
L elemen-
elementos 105

Superintendente 3: coordena 2 supervisores e 5 equipas

Supervisor 8 Supervisor 9
10 12
elementos elementos

Superintendente 1: coordena 2 supervisores e 6 equipas

O terceiro nivel hierarquico, que é ocupado pelos directores das areas, exige
responsabilidades ao nivel da capacidade de producéo e da tecnologia instalada.
O coordenador de toda a area produtiva (director-geral) com base nas informa-
¢Oes recolhidas pelos directores das areas, estabelece a «ponte» com o adminis-
trador-delegado, responsavel pela estratégia condutora da AutoEuropa.

4.3. 0S NIVEIS HIERARQUICOS: UMA COMPARAGAO COM A TOYOTA

Estes niveis hierarquicos que se referiram baseiam-se também na estrutura
toyotista lean, ou seja, notoriamente «magra». Para certificarmos esta analise
comparemos a estrutura hierarquica da area produtiva de uma fabrica da Toyota
nos EUA, mais precisamente em Georgetown, no ano de 1994, altura em que
a maior parte das decisdes tomadas na AutoEuropa foram «homologadas».

10 Esta estrutura hierarquica da Toyota consta de um relatério de viagem (ndo publicado)
efectuado em Julho de 1994 («Toyota/Georgetown, Trip report», 13 de Julho de 1994).
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[QUADRO N2 1]

AutoEuropa Toyota
1. Trabalhador membro de uma equipa . . . . . . 1. Trabalhador membro de uma equipa.
2. Liderdeequipa.................... 2. Lider de equipa.
3. Supervisor/especialista . . ... ........ ... 3. Lider de grupo.
4. Superintendente . . . .. ... 4. Assistent manager.
5. Director de area (area manager) . ........ 5. Manager.
6. Director da produgio (production manager) . .| 6. Assistent general manager.
7. Administrador-delegado . . . ... ......... 7. General manager.

E perceptivel a identidade da estrutura organizacional, quer na base (ni-
veis 1 e 2), quer com os demais niveis hierarquicos.

IV. OS RECURSOS HUMANOS

5. A SELECGAO DE PESSOAL

Para integrar estas equipas de trabalho, os cerca de 3000 trabalhadores con-
tratados inicialmente foram recrutados entre cerca de 30 000 candidaturas, in-
cluindo ja aqui cartas oriundas de todo o territério nacional e do estrangeiro, com
curriculos que ndo correspondiam aos requisitos minimos. Os primeiros a serem
seleccionados detinham ja uma elevada experiéncia profissional e, ap6s um
periodo de formagcdo profissional intenso, ajudaram a formar os demais trabalha-
dores. Requisito importante no momento da admissao era a flexibilidade/poliva-
Iéncia e, do ponto de vista comportamental, a auséncia de manifestacdes de
rebeldia ou de insubmissdo, sobretudo se motivadas por razdes ideoldgicas™.

Embora os primeiros trabalhadores contratados tivessem uma idade que
se aproximava dos 30 anos, devido a experiéncia profissional entretanto
acumulada'?, o enorme contingente que se seguiu era de jovens com redu-

11 Alan Stoleroff e Sara Casaca denominam esta fase de seleccéo e formagao profissional,
um processo de inducdo» que se traduz num «processo acumulativo de socializagdo [...]
através do qual os individuos interiorizam novos c6digos e novos saberes especificos integran-
tes de uma cultura profissional de trabalho e da empresa». E 0 elemento essencial deste
processo de inducéo situa-se exactamente na selec¢éo prévia dos futuros trabalhadores (v., dos
autores, «Requisitos sociais e culturais da ‘producdo magra’ e o processo de inducdo dos
trabalhadores», in Novas Dinémicas Socioecondmicas, comunicagdes apresentadas no VI
Encontro Nacional da Associagdo Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das
OrganizagBes e do Trabalho, Lisboa, 1996, p. 181).

12 A reestruturacdo e o desemprego gerado em alguns sectores tipicos do distrito de Setibal,
como sdo a construcdo e reparacdo naval, o complexo siderdrgico e a fileira metélica-metalome-
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zida ou nula vivéncia laboral. Exigia-se apenas que tivessem obtido 0 9.° ano
de escolaridade.

Feito um primeiro balanco ao fim de seis meses de seleccdo, foram alte-
rados alguns objectivos, com o intuito de contratar pessoas mais jovens, sem
«vicios» profissionais e, sobretudo, sem o cariz reivindicativo de alguns traba-
Ihadores que haviam vivido episddios de luta sindical — sobretudo no sector
da metalomecanica, indUstria naval e noutras empresas de montagem do sector
automovel — e que haviam passado pela «malha selectiva» através da omisséo
de factos e comportamentos que, conhecidos pelos seleccionadores, teriam
sido impeditivos da entrada. A par deste reajustamento, foi prolongado o plano
de formacdo profissional. Esta circunstancia representou um custo mais sig-
nificativo que seria compensado pelo menor peso salarial dos jovens
inexperientes seleccionados e por um clima empresarial consentaneo com 0s
objectivos da paz social pretendida pelas empresas-mae do projecto.

6. A FORMACAO PROFISSIONAL

A qualificacdo da méo-de-obra foi uma das condicbes essenciais para o
éxito e o alto nivel de produtividade que a empresa pretendia €, por isso
mesmo, foi feita uma fortissima aposta na formacdo profissional. As atitudes
comportamentais adquiriram uma dimensdo especial, uma vez que o trabalho
em grupo e a forma de comunicacdo eram condigdes essenciais para o0 éxito
deste tipo de organizagéo.

Nos trés anos que precederam a inauguracdo da empresa, todos os traba-
Ihadores, ap6s a sessdo de boas-vindas e o conhecimento dos objectivos da
empresa — este programa de introdu¢do comum (common core) tinha a du-
racdo de duas semanas —, foram distribuidos por grupos e programas de
formacdo que variaram entre os trés meses e 0s dois anos. Embora a maioria
dos trabalhadores tivesse recebido formacdo em Portugal, mais de oito cente-
nas receberam-na nos postos de trabalho das prdprias linhas de montagem
automovel. Por uma questdo linguistica, passaram algumas semanas na
Espanha e no México, paises onde se localizam as féabricas da Ford e
Volkswagen. Em menor escala e para outro nivel de profissionais houve igual-
mente quem se deslocasse a Alemanha e Inglaterra, paises onde se encontram
igualmente sediadas fabricas das referidas empresas.

A aposta nesta ferramenta estratégica que é a formacéo profissional levou,
alias, a constituicdo de uma escola de formacdo, a Formauto, equipada com as

canica, permitiram que alguns destes trabalhadores viessem a transferir as suas competéncias e
know-how para a AutoEuropa. Neste sentido, v. A. Oliveira das Neves, ob. cit.,, p. 57.
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mais modernas tecnologias e que garantiu — e continua a fazé-lo — ndo s6
a preparacdo, como, nalguns casos, a propria seleccdo, uma vez que a supe-
racdo de alguns requisitos minimos era condicéo sine qua non para a admis-
sdo. Este centro de formacdo, concebido para executar programas de forma-
cao profissional de acordo com os padrdes e exigéncias existentes noutros
centros congéneres europeus, esta integrado dentro do complexo industrial
da AutoEuropa e o seu capital social é comparticipado, em partes iguais, pela
empresa e pelo Instituto do Emprego e Formacédo Profissional (IEFP). Ao
contrario do que se tem dito®, este centro ndo é para uso exclusivo da
AutoEuropa. Esta aberto a prestar servicos a outros utilizadores do espaco
nacional, embora sejam atendidas com prioridade as exigéncias da empresa
onde o centro se integra.

Por ultimo, a formagéo de alguns dos elementos da empresa era e con-
tinua a ser feita nas instalacGes dos fornecedores, sempre que se afigure
essencial para o bom desempenho da respectiva actividade.

7. A GESTAO DE CARREIRAS

Apos a homogeneizacdo da forca produtiva permitida por uma cuidadosa
seleccdo de pessoal e, em muitissimos casos, por uma intensa formagdo pro-
fissional, o departamento de recursos humanos delineou igualmente um siste-
ma de gestdo de carreiras. Naturalmente, teria de ser adequado quer aos téc-
nicos que operavam na linha de producdo — desde o mais qualificado T3 até
ao T1 com escassa experiéncia e diminuta formagéo profissional —, quer aos
demais quadros médios e administrativos das diferentes &reas que se
candidatavam a lugares de direccdo. Dos trés niveis hierarquicos referidos
anteriormente (especialistas, superintendentes e directores de area), apenas
estes dois Ultimos eram considerados cargos de direc¢do. Face a dificuldade de
a empresa incluir na mesma politica interna duas metodologias de gestdo de
carreiras, destrinadas aos técnicos de producdo e aos lugares de chefia, optou
por criar procedimentos autbnomos, que serdo seguidamente abordados.

7.1. A GESTAO DE CARREIRAS DOS TECNICOS DE PRODUCAO

Com a enorme rotatividade no quadro de pessoal da empresa, resultante
de mdaltiplos factores — embora se tenha ficado a dever especialmente a

13 Anténio José de Almeida afirma que este centro é «para uso exclusivo da AutoEuropa»
(v. 0 artigo «Sistema regional de inovacéo, desenvolvimento industrial e politicas municipais:
0 caso da peninsula de Setubal», in Novas Dindmicas Socioeconémicas, comunicacdes apre-
sentadas no VI Encontro Nacional da Associacdo Portuguesa de Profissionais em Sociologia
Industrial, das Organizagdes e do Trabalho, Lisboa, 1996, p. 101).
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forte intensidade do ritmo de trabalho —, o processo previsto para a gestao
de carreiras, ou, dito de outro modo, de promocdo na estrutura interna da
empresa, de ascensdo funcional e de aumento do nivel de remuneracéo, foi
associado ao preenchimento de vagas. O recrutamento interno representava,
assim, um factor de motivacdo para todos os colaboradores que pretendes-
sem candidatar-se a uma vaga.

Os pressupostos de qualquer candidatura baseavam-se em trés facto-
res:

a) Ter concluido com éxito o programa de formacdo profissional;

b) Ter sido admitido na empresa ha mais de um ano;

¢) Preencher os requisitos definidos para o desempenho das fungbes
requeridas pelo posto de trabalho vago.

Apenas na transicdo do técnico de nivel de iniciacdo profissional (T1)
para o técnico de nivel intermédio (T2) o processo era encarado como de
desenvolvimento de carreira, ndo sendo por isso «oficializada» qualquer
vaga aberta no nivel intermédio. Todo o processo era solucionado dentro da
prépria area onde existia a vaga. De qualquer forma, o trabalhador tinha de
preencher os requisitos minimos, nomeadamente, tinha de mostrar versatili-
dade na realizacdo de diferentes tarefas, tinha de realizar com éxito o pro-
grama de formacdo profissional e tinha de ser «certificado».

Este processo de certificacdo tinha por objectivo assegurar que cada
técnico era capaz de executar as tarefas inerentes a um posto de trabalho
com qualidade e dentro do prazo estabelecido. Esta certificacdo envolvia
uma semana de producdo no préprio posto de trabalho, durante a qual um
engenheiro de melhoramento continuo e um especialista de producédo se
tornavam responsaveis pela anélise da actividade desenvolvida, que deveria
ser realizada sem qualquer desperdicio. Finda esta semana, o especialista
da area solicitava um pedido de certificagdo — ou de emissdo de um
certificado — aos recursos humanos.

Relativamente as vagas em concurso que eram conhecidas nos painéis de
informacdo, cada candidato a técnico de nivel superior (T3) deveria preen-
cher um formuléario e envia-lo para o Departamento de Desenvolvimento de
Recursos Humanos (area de seleccdo e recrutamento). No entanto, este envio
da candidatura pressupunha uma prévia conversa do candidato com o supe-
rior hierarquico, a quem deveria informar dos objectivos pretendidos com a
transferéncia de departamento.

Posteriormente, a area de seleccdo encarregava-se de realizar as entrevis-
tas e de escolher os candidatos com perfil adequado para a vaga aberta.
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Em termos globais e esquematicos o cruzamento dos diversos requisitos
e pressupostos necessarios para esta evolugdo na carreira era a seguinte:

Evolucéo da carreiras

[GRAFICO N.° 2]

Duragao Processo
Normalmente X . ~
N Posigdo de direccéo
3 a5 anos -

1 1

Nomeacéo final para posicdes
«dde difeggéo através de «decisdo |
maltipla da administragéo

\

1 a 3 anos Programa de evolucéo
-
1
1 semana %~ | Assessment centre orientado para a evolugdo
ﬁ 1
- Candidatos
2 horas b Entrevista estruturada .
exteriores
1
Pré-sele — Pré-seleccdo *
— Recomendacéo cruzada
— Autonomeacédo

Na candidatura aos lugares disponiveis de especialistas de producdo e manu-
tencdo ou para qualquer outra vaga na area dos engenheiros de staff, exigia-se
a partida a licenciatura ou um bacharelato e bons conhecimentos de inglés.
Excepcionalmente, o grau académico poderia ser dispensado desde que os téc-
nicos de nivel superior (T3) tivessem o 11.° ano completo e uma experiéncia
profissional significativa em relacdo a funcéo a que concorriam. O processo de
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preenchimento de uma vaga nestes casos era idéntico ao mencionado para 0s
T3, embora fosse complementado com provas de simulagdo (assessment
centre). Nestas provas, que exigiam a presenca dos superiores hierarquicos,
eram simuladas provas de realizacdo de tarefas concretas, semelhantes as que
encontrariam no local de trabalho. Perante a atitude e comportamento demons-
trados pelos candidatos nestas provas, os chefes da area decidiam, juntamente
com os técnicos de seleccdo, quais eram o0s candidatos escolhidos.

7.2. A GESTAO DE CARREIRAS PARA ACESSO A LUGARES DE GESTAO

Os técnicos da producdo e manutencédo representam mais de 80% da mao-
-de-obra da empresa. Os restantes trabalhadores fabris sdo compostos por
engenheiros de staff em diversas areas, por especialistas de producdo/ma-
nutencdo que trabalham em continuo apoio aos técnicos da linha de monta-
gem, por superintendentes que representam ja o primeiro nivel de gestores
e por um conjunto de administrativos que auxilia os directores da area pro-
dutiva.

Os trabalhadores ndo fabris (financas, recursos humanos, logistica, infor-
mética, etc.), ainda que integrados no perimetro da fabrica, eram basicamente
compostos por jovens licenciados, por alguns quadros que assumiam posi-
¢Oes de chefia e trabalhadores administrativos qualificados.

Com o regresso progressivo dos estrangeiros que tinham sido destacados
de cada uma das fabricas donde provinham — sobretudo da Alemanha, Ingla-
terra, Espanha e Bélgica — foi necessario ocupar as vagas abertas com tra-
balhadores nacionais para o «langamento» do projecto, de elevado potencial,
que tivessem demonstrado ao longo dos dois ou trés primeiros anos de
trabalho capacidade de resisténcia, de abnegacdo, de trabalho em equipa e de
contribuir decisivamente para 0s objectivos a cada momento tracados pela
empresa. Mas, além do regresso destes expatriados que cumprem habitual-
mente comissdes de servico de um a trés anos e que circulam pelas diversas
fabricas destas multinacionais colocadas nos mais dispares lugares mundiais
(«gestdo em rede»), houve que repensar igualmente a questdo da alta taxa de
rotatividade que atingia igualmente os quadros com fun¢des de chefia. Para
todos estes trabalhadores da empresa, muitos deles com elevada ambicao,
delineou-se um programa de evolugdo na carreira.

Inspirado nas politicas e experiéncia destas multinacionais, este programa
supbs cinco niveis para se poder atingir um lugar de gestdo/direccdo, que
correspondia a posicdo inicial de superintendente na area fabril e de chefe de
departamento na area nao fabril ou administrativa.

O processo inicia-se com uma fase denominada de pré-seleccdo, através
da qual a Direcgdo de Recursos Humanos faz uma primeira triagem entre os
candidatos que se autopropdem com o aval do superior hierdrquico e outros
candidatos que sdo recomendados para entrar no processo de selecc¢éo.
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A segunda fase € a da «entrevista estruturada». E realizada por um grupo de
trés pessoas, entre as quais tem de constar obrigatoriamente um «quadro» com
nivel hierarquico superior ao do candidato, além do perito de recursos humanos
e de um consultor. Esta entrevista, cujo tempo médio devera ser de duas horas,
destina-se a revelar as capacidades, o potencial e a motivacéo de cada candidato
interno ou de outras candidaturas externas, vidveis em face da insuficiéncia de
participantes internos. Tal como na fase anterior e em cada uma das fases
posteriores deste processo, a entrevista permite excluir os candidatos.

A terceira fase € a do assessment centre, que € especificamente orientada
para cada candidato. Os avaliadores sdo sempre de um nivel hierarquico
superior ao dos participantes ou, no minimo, do mesmo nivel do participante
com maior nivel hierdrquico. Neste centro de avaliacdo os candidatos tém de
discutir um assunto relacionado com a actividade da empresa ao longo de
dois dias. No fim, os avaliadores terdo de avaliar o perfil na relacdo «forga/
fraqueza» ou, se quisermos, 0s pontos considerados fortes e fracos de cada
candidato. Caso o participante prossiga nesta marcha processual, é elaborado
um programa de evolucdo individual que pressupfe a nomeacdo de tutores.
Com uma duragdo de cerca de uma semana, esta fase termina com a apre-
sentacdo e explicacdo dos resultados obtidos e ainda do programa de evolu-
¢do individual. (v. quadro n.° 2).

A quarta fase é denominada de desenvolvimento ou de adequacdo a um
plano ou programa de evolucdo: tem a duracdo minima de um ano, mas pode
prolongar-se até trés anos. Este desenvolvimento esta intimamente ligado aos
requisitos de cada candidato e a necessidade de privilegiar a evolugdo em
aspectos considerados mais fracos, perspectiva que pode ocasionar a forma-
¢do no exterior, quer da empresa, quer do territorio. O tutor de cada candi-
dato, que ndo devera ser da mesma area onde ele desempenha as suas acti-
vidades, tera de colaborar estreitamente com a Direccdo de Recursos
Humanos no sentido de proporcionar ao potencial gestor o auxilio e conselho
necessario para poder evoluir pessoal e profissionalmente. O fim deste pro-
grama de evolucdo pressupfe a apresentacdo de um relatério elaborado junta-
mente pelo tutor e superior hierarquico do candidato, que tem, inclusivamente,
a participacdo do proprio interessado.

Finalmente, face ao desempenho revelado durante o programa de desen-
volvimento, o candidato encontra-se apto a ocupar lugares de direc¢do.
Todavia, esta nomeacdo tera de envolver ndo s6 o acordo unanime do supe-
rior hierarquico, como também de dois outros directores.

Sinteticamente, € esta a trajectdria prevista no plano de evolucéo de carreira
para candidatos com elevado potencial. N&o se prevé, assim, uma ascensao na
remuneracdo fora dos esquemas de actualizagdo salarial para os candidatos que
ndo conseguiram atingir a fase de nomeacdo para uma posicdo de gestdo/
direc¢do.
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V. AS RELACOES LABORAIS NA EMPRESA

8. ESTRATEGIA DE RELAGOES LABORAIS

De acordo com 0 modelo de producdo das demais fabricas da Volkswagen,
da Ford e de outras que adoptavam o modelo de produgdo magra (lean),
havia um conjunto de condi¢es necessarias para permitir o normal funcio-
namento da empresa. Esta normalidade, de acordo com os canones vigentes
nessas outras fabricas, exigia uma alteracdo das circunstancias previstas pelo
quadro legal vigente e pelo costume de negociacdo da melhoria das condi-
cOes laborais. Este aspecto era imprescindivel para evitar futuros conflitos,
que, caso viessem a ocorrer, comprometeriam o programa de producdo e a
competitividade da empresa. Dai a necessidade de tentar um certo consenso
na estratégia de relagdes laborais a elaborar'®.

A priori, a entrada de uma nova empresa na «fileira» automovel obriga-
-la-ia a reger-se, nos termos de uma portaria de extensdo vigente (v. artigo
29.° do Decreto-Lei n.° 519-C1/79, de 29 de Dezembro, na redaccdo ulterior
que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n.° 209/92, de 2 de Outubro), pelas normas
do contrato colectivo de trabalho para o sector automével. A alternativa a
esta injungdo era negociar directamente com os sindicatos um conjunto de
condigdes especificas para a AutoEuropa, ou seja, celebrar um acordo de
empresa. Em termos de apreciacdo global, poder-se-ia dizer que o puzzle de
alternativas, com as respectivas vantagens e inconvenientes, era 0 seguinte:

OPCAO A

INTEGRACAO NA ASSOCIACAO PATRONAL
VIGENCIA DO CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO

Vantagens:

a) Ndo exposicdo directa as criticas sindicais (proteccdo através do
«chapéu» associativo);

b) Inexisténcia da necessidade de negociar anualmente a tabela salari-
al e outras clausulas de expressdo pecuniaria, com 0s inconvenientes
que acarretaria em termos de tempo (existem manobras dilatorias

14 Neste sentido, Alan Stoleroff e Sara Casaca, ao afirmarem que o modelo de producdo
magra pressupde um novo tipo de relagdes industriais assentes no consenso (v., destes autores,
«Produgdo magra e relagdes laborais: tendéncias verificadas num greenfield em Portugal», in
Organizagdes e Trabalho, n.° 15, Junho de 1996, p. 85).
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tacticas) e de potenciais conflitos que desestabilizariam o clima
social na empresa;

¢) Diminuicdo dos custos desta opcao estratégica (se a compararmos
com o acordo de empresa);

d) Era ja conhecido o texto final, o que possibilitava todo um trabalho
de estudo e planificag&o.

Desvantagens:

a) A definicdo hiperespecializada de fungdes prevista para as 247 cate-
gorias profissionais era contraria a flexibilidade prevista pela empresa;

b) Varias clausulas do contrato colectivo de trabalho eram proibitivas
da politica que se pretendia implementar (v. g., a interrup¢do do
periodo normal de trabalho de uma hora; inexigibilidade da pres-
tacdo de trabalho suplementar para os trabalhadores de turno,
excepto se houvesse o acordo prévio);

¢) A duragdo maxima do horério de trabalho diario era de nove horas,
quando a lei geral previa a possibilidade de ser acrescido este
limite (v. artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 409/71, de 27 de Setembro),
hipotese que ia ao encontro de uma das propostas da empresa de
criar um turno de dez horas diarias com quatro dias por semana;

d) Nos termos do CCT, haveria algum controle sindical sobre a activi-
dade da empresa, nomeadamente na admissdo de cada empregado;

e) A associagdo patronal, representando o conjunto dos interesses dos
associados, dificilmente ia procurar privilegiar — pela via normal —
a defesa dos interesses da AutoEuropa.

OPCAO B

ACORDO DE EMPRESA
(REGRAS QUE SERIAM ACORDADAS ENTRE A EMPRESA E OS SINDICATOS)

Vantagens:

a) Relac6es laborais mais flexiveis (quando comparadas com as existen-
tes nas demais empresas), quer ao nivel das categorias profissionais
— criar-se-iam categorias mais abrangentes —, quer ao nivel do sis-
tema remuneratorio, da duracdo do horario de trabalho diario, do re-
gime de prestacdo deste trabalho e do tempo de repouso;

b) Facilidade de alteracdo das clausulas negociais com os sindicatos (a
negociacgdo directa permitiria posteriormente alterar aquilo que deixas-
se de servir o interesse da empresa);

¢) Maior liberdade de actuacdo da empresa (em termos genéricos);
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d) A celebragdo de um acordo de empresa prestigiaria a empresa no
mundo das relacBes laborais em Portugal.

Desvantagens:

a) A negociagdo de condigdes vantajosas para a empresa teria de ser feita
com a concessao de algumas contrapartidas aos sindicatos (e o facto
de a empresa pertencer a duas das maiores multinacionais do mundo
tornaria mais exigentes as propostas sindicais, factor que aumentaria
0S custos com a mao-de-obra);

b) Investimento em tempo (seriam necessarias muitas horas em reunides
para negociar com os sindicatos um novo acordo de empresa);

c) A exposicdo directa as criticas sindicais desgastaria a imagem da em-
presa e, especialmente, poderia afectar o ritmo de producdo nos perio-
dos de maior tensdo negocial;

d) A negociagdo do acordo de empresa protelar-se-ia por um periodo de
tempo imprevisivel e o texto final apresentava-se como uma grande
incognita, atendendo ao passado de luta do sindicato mais representa-
tivo dos trabalhadores da regido.

A melhor alternativa da empresa face as contingéncias do contrato colec-
tivo de trabalho, e sobretudo tendo em vista a nova mentalidade e disciplina
na organizacgdo do trabalho que a empresa pretendia implementar, pareceria,
a primeira vista, a op¢do B, ou seja, a celebracdo de um acordo de empresa.
Contudo, esta estratégia apresentava inconvenientes muito fortes, nomeada-
mente 0s custos mais elevados — questdo importantissima para um projecto
que se pretendia rendivel e que era ameacado pela elevadissima produtivi-
dade das empresas japonesas concorrentes — e, mormente, a grande incer-
teza e o risco incalculavel de uma opcdo que deixaria nas maos de um
sindicato filiado na CGTP, a paz social pretendida pela empresa. Como se
sabe, a politizacdo do sindicalismo portugués — Alan Stoleroff'® recorda
acertadamente que se encontra instrumentalizado e ao servigo da luta de
classes — tornava muito dificil concluir com os sindicatos filiados nesta
central sindical de influéncia dominante comunista um acordo que servisse
os interesses de ambas as partes em conflito. E por isso, face as pesadas
desvantagens que esta escolha apresentava, ndo havia outra alternativa sendo
a adesdo a associacao patronal do sector automével e a respectiva observan-
cia das regras do contrato colectivo de trabalho.

15 Alan Stoleroff, «Sindicalismo e relagdes industriais em Portugal», in Sociologia — Pro-
blemas e préaticas», n.° 4, Maio de 1998, p. 158.
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9. A FORCA E O PESO DE DUAS GRANDES MULTINACIONAIS

A opcéo pela primeira das estratégias mencionadas para o futuro relacio-
namento laboral ndo impediria 0 «golpe de mestre» que a empresa gizara.
Esta referida escolha significava apenas que, ao nivel formal, ndo se ence-
taria um processo negocial com o objectivo de celebrar um acordo de em-
presa. Mas ndo traduzia a desisténcia de lutar pela flexibilidade laboral ne-
cessaria ao projecto, quer ao nivel contratual, quer ao nivel legal. Alias, ndo
podemos esquecer que nessa altura eram ja varios os sectores industriais em
Portugal que tinham revisto em sentido idéntico o contrato colectivo, como
aconteceu de forma especial no sector cimenteiro e no sector petrolifero.
Feita esta opcdo, a forca do lobby entrou em acgéo.

Ao nivel contratual, a AutoEuropa, junto da associacdo patronal do sec-
tor, pressionou para que se constituisse um grupo de trabalho restrito inte-
grado pelos mandatarios das cinco maiores empresas do sector € ai, através
de um delegado, apresentou e persuadiu 0s demais membros a aceitarem um
conjunto de propostas que flexibilizaria o regime juridico estatuido conven-
cionalmente (CCT). O custo desta proposta, que poderia significar um au-
mento dos salarios e das regalias sociais mais do que proporcional a inflacéo,
seria facilmente pago pelas maiores empresas do sector, também elas bene-
ficiadas com as novas ideias propostas. Em segundo lugar, a AutoEuropa
propbs-se explicar a outras empresas do ramo os condicionalismos a que
estava obrigada, o que viria a concretizar em reunides mensais que tradicio-
nalmente se realizavam entre representantes das maiores empresas do seg-
mento automavel. Por Gltimo, enviou a mesa das negociagfes com 0s sindi-
catos um delegado que, fundamentalmente, deveria actuar nos bastidores e
nunca se identificar como defensor da AutoEuropa; desta forma, tinha acesso
directo aos entraves negociais, poderia pressionar o porta-voz da associagdo
patronal e prestar esclarecimentos técnicos aos sindicatos sobre a
imprescindibilidade de adop¢do das modificagdes ao contrato colectivo.

Ao nivel legal, foram feitos os contactos necessarios para utilizar o lobby
que representava a Confederacdo da Industria Portuguesa a fim de que este
parceiro social iniciasse 0 processo de sensibilizacdo para alteracdo de algu-
mas normas da legislagdo do trabalho. Em muitos casos, as alteracdes preten-
didas traduzir-se-iam na mera substituicdo das regras contratuais pelo regime
legal em vigor — que era mais flexivel — e, em algumas situacdes, pretendia-
se mesmo ir além do que as normas legislativas em vigor estipulavam.

9.1. RESULTADOS ALCANCADOS

Com esta estratégia, a AutoEuropa, no quadro das maiores empresas do
sector automavel, conseguiu obter resultados por ela considerados muito
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satisfatdrios e que se traduziram numa alteracdo e acréscimos significativos
ao contrato colectivo de trabalho'®. Por outro lado, com a tradicéo da pratica
laboral portuguesa de ndo cumprimento de alguns preceitos das convencdes
colectivas'’, a que acresciam outras normas que haviam caido em desuso'®
e ainda o beneficio da inércia dos 6rgdos de controle e inspeccao do trabalho
que geravam uma certa sensacdo geral de impunidade, a empresa passava a
dispor de um quadro legal adaptado as suas conveniéncias.

9.2. 0S INTERLOCUTORES DAS RELAGOES LABORAIS

No ambito do ordenamento juridico, incumbe ao sindicato e a comisséo de
trabalhadores a defesa e promocdo dos interesses dos empregados da empresa.
Mais especificamente, é da competéncia dos sindicatos a celebracdo de conven-
cOes colectivas de trabalho e ainda a prestacdo de outros servigos de caracter
econdmico-social (cf. artigo 4.° do Decreto-Lei n.° 215-B/75, de 30 de
Abril). A comissdo de trabalhadores tem o direito de «exercer o controle de
gestdo» na empresa e o direito a «gerir ou participar na gestao das obras sociais»
(nos termos do artigo 18.° da Lei n.° 46/79, de 12 de Setembro). Contudo, na
prética, a funcdo das comissdes de trabalhadores limita-se, na generalidade das
empresas em que existem — ndo podemos esquecer que apenas algumas das
médias e grandes empresas tém comissao de trabalhadores —, a controlar a
qualidade das instalagdes e a higiene e seguranga no local de trabalho. Natu-
ralmente, em algumas grandes empresas 0 seu papel é extraordinariamente
importante.

16 A alteracdo mais importante e que constituiu a flexibilizacdo mais significativa do
contrato colectivo de trabalho deu-se com a nova definicdo de fungBes de trés categorias
cruciais para uma fabrica de produgdo automovel: o operador fabril, o operador de manuten-
cdo e o operador de reparacdo. A amplitude da definicdo de fungBes do operador fabril que
acabou por ser aceite pelos sindicatos foi de tal modo ampla que é dificil imaginar outra
descricdo mais flexivel ou capaz de enquadrar mais tarefas e actividades. Esta descri¢do
consta do Boletim do Trabalho e Emprego (1.2 série), de 8-2-1996, pp. 82 e 83.

" Em Franca passa-se uma realidade semelhante, uma vez que, segundo o barémetro
semestral do ITEC (1995), 30,7% dos chefes e dirigentes empresariais pretendem contornar
a legislagdo do trabalho.

18 Entre os conceitos do contrato colectivo de trabalho néo aplicaveis ou que haviam caido
em desuso podem mencionar-se, entre outras, as clausulas 17 a 27 e 134 a 136. A clausula
17, que prevé as condi¢Oes de promogdo e acesso a determinadas categorias profissionais
feitas em moldes de promogéo automatica, ndo era aplicada pela empresa. Este preceito previa
ainda algumas categorias profissionais que a AutoEuropa utilizava de um ponto de vista
formal, ou seja, para efeitos legais e de controle de organismos publicos. Tendo a empresa
criado novas categorias profissionais, foi com base nelas que passou a fazer-se toda a gestdo
de recursos humanos e a gestdo da carreira. De entre as clausulas que haviam caido em desuso
podem mencionar-se as que sao relativas as dotagdes minimas de pessoal, aos quadros de
densidade, ao regime de aprendizagem, avaliacdo e promogéao ou ainda as relativas a comissdo
paritaria que, ndo obstante estarem em vigor, ndo tinham qualquer eficécia.
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Na AutoEuropa, as funcdes destes interlocutores alteraram-se radical-
mente devido a trés factores importantes que é imprescindivel entender para
perceber a estratégia adoptada pela empresa.

Em primeiro lugar, o contrato colectivo negociado anualmente com as
diferentes associagdes patronais do sector estipula um conjunto de remune-
racOes e de regalias sociais muito baixas que sdo fundamentalmente aplica-
veis as pequenas empresas — V. g., as oficinas de reparacdo de automaveis.
Atendendo a que as médias empresas e sobretudo as maiores empresas do
espaco nacional pagam salarios e regalias sociais mais elevados, especial-
mente aos empregados altamente qualificados e aos quadros superiores,
encontram-se libertas das injungdes de actualizacdo salarial reivindicadas
anualmente pelos sindicatos. Isto tem por contrapartida a inexisténcia de
pressdo e de falta de mobilizacdo dos trabalhadores na altura em que os
sindicatos pretendem fazer aprovar as suas propostas, uma vez gque, como se
disse, apenas as pequenas empresas utilizam a referéncia regulamentadora
convencional.

Em segundo lugar, esta estratégia dotava ainda a empresa de uma enorme
margem de flexibilidade na aplicacdo individual da actualizacdo salarial, que
pode ir, em cada ano, desde a ndo actualizacdo até valores elevadissimos.

Em terceiro e dltimo lugar, o facto de ser a comisséo de trabalhadores o
orgdo que seria privilegiado na relagdo com a empresa tinha também a
enorme vantagem de ela nunca poder promover ou decidir o recurso a greve,
ja que legalmente sdo os sindicatos as Unicas entidades com legitimidade e
competéncia para declarar a greve (cf. artigo 2.° da Lei n.° 65/77, de 26 de
Agosto). E isto tinha a enorme vantagem de enfraquecer o interlocutor das
futuras relacOes laborais.

Como consequéncia destes referidos pressupostos, a empresa planeou e
passou a negociar, ap6s a primeira revisdo dos salarios, a actualizacdo da
remuneracdo de forma bianual com a comissdo de trabalhadores, deixando o
cumprimento estrito da lei — que exige uma actualizacdo anual — para a
associacdo patronal e sindicatos.

9.3. A RELACAO COM 0S SINDICATOS

No que concerne a relacdo directa com os sindicatos e respectivos dele-
gados no interior da empresa, a administracdo pretendeu apenas cumprir 0s
requisitos minimos exigidos pela lei — nomeadamente um espaco para reu-
nido e afixacdo de informacdo sindical, crédito de tempo para os delegados,
etc. — e nada mais do que isto. A empresa procurou até, de forma habili-
dosa, neutralizar as tentativas sindicais de granjear apoio interno, o que
tornou a respectiva presenca muito fraca.
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Esta neutralizacdo da base de apoio sindical foi um elemento essencial da
estratégia adoptada, como pode perceber-se através do exemplo seguinte. Face
a um comunicado emitido pelo Sindicato dos Trabalhadores das IndUstrias
Metallrgicas e Metalomecénicas do Sul, afecto & CGTP, através do qual s&o
convocados todos os trabalhadores para uma reunido no dia seguinte (6-4-1994)
nas instalacGes da empresa e com a presenca de dirigentes sindicais, «um grupo
de trabalhadores independentes» — integrado por «quadros» da empresa e agin-
do em nome desta — distribuiu um comunicado afirmando o seguinte:

Mais uma vez, sem 0 nosso conhecimento ou acordo, os profissionais
dos sindicatos pretendem vir para dentro da nossa empreza discutir pon-
tos que s6 a nés, colaboradores da AutoEuropa, dizem respeito, tais como
0 contrato, os horarios, a carreira ou 0s salarios.

A AutoEuropa e o distrito de Settbal ndo podem continuar a ser pecas
de uma estratégia politica organizada que «tdo bons frutos deu no passado»:
recordem-se os exemplos da QUIMIGAL, Siderurgia, SETENAVE,
LISNAVE, TAP e outros onde o internacional-sindicalismo foi rei e senhor.

— Basta de intromissdes na vida interna de cada empresa!

— Basta de sindicalistas profissionais!

— Somos e queremos continuar a ser diferentes.

— Temos e queremos continuar a ter capacidade para discutir e resolver
0S N0ssos proprios problemas.

E TEMPO DE DIZER BASTA [..]

Para tornar mais credivel este comunicado, que teve excelente repercus-
sdo entre os trabalhadores, foi incluido um erro na palavra «empresa» —
segunda linha do comunicado — que apareceu escrita com «z». No dia
seguinte a empresa proibiu os dirigentes sindicais de entrar no perimetro
industrial da fabrica. Exemplos como este — que neutralizaram a eficacia da
convocatoria e descredibilizaram os seus autores —, associados a uma rela-
cdo privilegiada com a comissdo de trabalhadores, contribuiram decisiva-
mente para debilitar a estratégia sindical de captagdo de associados.

A confirmar esta apreciacdo, Alan Stoleroff e Sara Casaca'® realizaram
um inquérito a 200 operéarios na area de montagem final da empresa, ou seja,
na Ultima fase de trabalho da linha de producdo, e apenas 7,5% dos traba-
Ihadores entrevistados se afirmaram sindicalizados.

19 Cf. Alan Stoleroff e Sara Casaca, «Producdo magra ...», ob. cit., pp. 95 e segs; v., também
neste sentido, o artigo de MarinUs Pires de Lima, Maria Leonor Pires e Paulo Alves, «Trans-
formacoes das relagBes laborais em trés sectores: 0s casos das indUstrias automdvel, siderdrgica
e naval», in Analise Social, vol. xxx, n.° 134, 1995, pp. 864 e 865.
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9.4, A RELAGCAO COM A COMISSAO DE TRABALHADORES

A opc¢do por uma relagdo privilegiada com a comissdo de trabalhadores
pressupbs que a escolha dos membros que integrariam esta futura estrutura
representativa ndo fosse deixada ao acaso! Quando se comegou a pressentir
0 desejo de constituicdo desta estrutura, provavelmente estimulada pelos
membros ligados aos sindicatos da CGTP — muitos deles eram desconhe-
cidos formalmente por ndo quererem revelar a sua identidade —, a empresa
rapidamente «entrou em jogo». Contactou sigilosamente o director de cada
uma das areas para que este indicasse nomes de trabalhadores de «confian-
ca» que pudessem integrar a futura estrutura.

A escolha de um «lider» para esta comissdo que inspirasse a capacidade
de defesa dos interesses dos restantes colegas e que, simultaneamente, reve-
lasse a empresa as informacBes necessarias foi ainda o aspecto mais dificil
de ultrapassar. Tudo isto acabou por ser obtido através de um convite diri-
gido a um membro que mostrava enorme capacidade de persuasdo dos co-
legas e que era permeavel a uma forte influéncia. Foi com este dirigente da
comissdo de trabalhadores que a empresa estabeleceu uma entente cordiale
que permitiu, na véspera dos grandes embates, conhecer antecipadamente,
através de uma reunido sigilosa entre ele e o director de Recursos Humanos,
quais 0s pontos que seriam objecto de analise na reunido do dia seguinte e
a provavel maneira de os ultrapassar.

Nas elei¢Oes para a constituicdo desta comissdo acabaram por aparecer
duas listas: uma integrada e liderada por delegados sindicais afecta a CGTP
(lista A) e outra constituida, preparada e devidamente suportada pela empre-
sa em sessOes de esclarecimento realizadas para o efeito (lista B). Esta se-
gunda lista, inicialmente defendida pelo grupo de trabalhadores independen-
tes de que ja se falou — mas que ndo integravam a lista —, teve uma dupla
missao: viabilizar ndo sé uma estratégia de consenso, como anular a forca
veiculada pelos sindicatos. O risco que a empresa correu foi grande, mas a
encenacdo, o planeamento e a capacidade persuasora e manipuladora de
alguns gestores permitiram um enorme éxito.

As eleicBes tiveram lugar em Abril de 1994 e os resultados foram os
seguintes:

[QUADRO N.° 3]

Votantes Abstencdes Votos brancos | Votos nulos Lista A Lista B
Trabalhadores n’:‘eur-o Per- n':leur-o Per- r’r':leur-o Per- r’r':leur-o Per- r’r’:‘eur-o Per- n’:‘;'-o Per-
inscritos centa- centa- centa- centa- centa- centa-
de de de de de de

gem gem gem gem gem gem

votos votos votos votos votos votos

1 252 843 |67,33| 409 32,67| 44 522 | 9 |1,07 | 261 30,96| 529 62,75
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Com estes resultados, a lista afecta a CGTP elegeu trés elementos e a lista
B oito elementos, o que significava que a empresa se manteria soberana nas
relacBes laborais a estabelecer.

Em Abril do ano seguinte voltaram a realizar-se elei¢des para a comissdo
de trabalhadores face a transitoriedade do mandato da primeira comissdo
eleita. Os elementos afectos aos sindicatos da CGTP que no ano transacto
haviam pensado ganhar facilmente as eleices optaram por fazer uma lista
Unica com uma parte significativa dos anteriores trabalhadores eleitos pela
lista B. A propor¢do dos candidatos manteve-se a mesma, apesar de 0S
trabalhadores se terem distanciado significativamente do acto eleitoral, optan-
do a maioria por ndo votar, como se depreende dos nimeros seguintes:

[QUADRO N 4]

Votantes Abstencdes Votos brancos Votos nulos Lista Unica
i n’:leur-o Per- n’:leur-o Per- n’:leur-o Per- n’:leur-o Per- n’:leur-o Per-
inscritos centa- centa- centa- centa- centa-
de de de de de

gem gem gem gem gem

votos votos votos votos votos

2 367 1105 46,68 | 1262 53,32 | 89 3,76 25 1,05 | 991 | 41,86

Os passos iniciais que acabaram por criar um modelo de orientacdo e de
relacionamento permitiriam a paz social idealizada pela empresa.

VI. UMA CRITICA IMPROPRIA AO MODELO DA AUTOEUROPA

10. A SEMELHANGA ENTRE O TOYOTISMO E O MODELO DE PRODU-
CAO DA AUTOEUROPA

Como se teve oportunidade de elucidar, 0 modelo empresarial criado na
AutoEuropa é de algum modo decalcado nalgumas praticas implementadas
pelo toyotismo/ohnismo, considerado hoje um modelo de vanguarda. Embora
ndo exista um modelo perfeito — os diferentes modelos tém pontos fortes e
fracos —, parece ser o modelo implantado por Ohno na Toyota aquele que
produz melhores resultados para o investidor. De resto, é também para esta
conclusdo que aponta 0 Grupo Permanente de Estudos e de Investigagdo sobre
a Industria e os Assalariados do Sector Automdével (GERPISA). Segundo as
conclusbes deste GERPISA, apresentadas por Giuseppe Volpato, Robert
Boyer e M. Freyssenet, apesar de nao existir um modelo Unico, a trajectoria
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evolutiva seguida pelos diferentes modelos produtivos da indUstria automo-
vel parece convergir para este sistema de «producdo magra» (ou lean
production)?.

A cuidadosa seleccdo de pessoal a partir de perfis profissionais previa-
mente delineados tiveram por objectivo criar uma certa homogeneizacéao, ao
mesmo tempo que dotaram os trabalhadores de competéncias, atitudes e
destreza necessarias a polivaléncia e a um certo comportamento imprescin-
divel para o trabalho em equipa. N&o foi igualmente esquecida a reflexdo dos
trabalhadores sobre os valores e missdo da empresa.

H& ainda similitude entre as estruturas hierarquicas do modelo empresa-
rial criado na AutoEuropa e 0 modelo nipdnico, além de uma idéntica arti-
culacdo da producdo com a logistica, facilitada pela metodologia do just-in-
time e por um sistema de fornecimento de componentes que passa pelo
parque industrial adjacente a fabrica.

O trabalho em equipa é talvez a dimensdo mais importante deste modelo.
Com a aplicacéo pratica do melhoramento continuo («Kaizen»), os trabalha-
dores, que se encontram dotados de uma boa qualificacdo, de grande auto-
nomia e que sdo instruidos a luz da «qualidade total», visam dotar a empresa
de elevados padrbes de competitividade.

A grande semelhanga entre os principios, técnicas e praticas utilizados
ndo obsta a que exista um grau de flexibilizacdo superior (pro laboratoris)
na AutoEuropa. A legislacdo existente — v. g., sobre o regime de duracéo
de trabalho — e um maior protagonismo pelos representantes dos trabalha-
dores estdo entre os fundamentos que propiciam um clima laboral mais
reivindicativo e que tornam menos rigida a gestdo empreendida. Dai que
as criticas dirigidas ao toyotismo/ohnismo nem sempre sejam pertinentes
quando adaptadas a AutoEuropa. E necessario conhecer bem a organizagéo
para ndo se cometer a injustica de se lhes atribuir praticas ou comporta-
mentos que ndo sdo 0s existentes nesta empresa nem os vividos pelos
trabalhadores.

20 Estas conclus@es foram apresentadas por Anténio Brand&o Moniz na «1.2 Conferéncia sobre
Novos Modelos de Producéo na Indlstria Automdvel», in Os Programas Internacionais de Inves-
tigagdo Social sobre a Industria Automével (GERPISA e IMVP), Monte de Caparica, Universidade
Nova de Lisboa, Fevereiro de 1997. Apesar desta conclusao, o prelector reconhecia que «a rea-
lidade é bem diferente. A teoria do ‘modelo Unico’ ndo se compadece com as enormes variagdes
das estruturas de custos nas diferentes economias, os diferentes contextos laborais, legais e sociais
ou as tremendas desigualdades de salarios, de horarios de trabalho entre os diferentes paises num
contexto global.» E depois acrescentava ainda que a principal conclusdo a que chegou 0 GERPISA
foi que «a diversidade de trajectorias seguidas pelos diferentes construtores da industria automével
estd na origem da formacéo de diferentes modelos industriais. E sobretudo estéo ainda os diversos
procedimentos de hibridacdo motivados pela transferéncia de unidades de producdo.»
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11. CONCLUSOES DE UM ESTUDO REALIZADO SOBRE A AUTOEUROPA

Na sequéncia de um estudo realizado sobre a AutoEuropa por Alan
Stoleroff e Sara Casaca?!, que se baseou na aplicacdo de questionarios, entre-
vistas e na observacdo directa, tiveram os autores a oportunidade de comparar
0 modelo de producdo desta empresa com o classico modelo fordista. As
conclusdes a que chegaram sdo as seguintes:

e O trabalho em equipa ndo pressupde a alteracdo da tradicional estrutura
tecnoldégica em cadeia ou sequencial. Além disso, a organizacdo na linha
de montagem e a interdependéncia entre tarefas sdo estruturas que fomen-
tam o controle e limitam a autonomia dos trabalhadores. Neste sentido ha
um elemento de continuidade e até de aprofundamento do fordismo;

* O controle directo e burocrético tipico do taylorismo tende, na
AutoEuropa, a mitigar-se em heneficio de niveis de autocontrole e de
disciplina que se inserem no grau de responsabilizacdo dos trabalhado-
res. Esta interiorizacdo do controle seria para os autores um elemento
indiciador de uma ruptura parcial com o fordismo;

* A flexibilidade funcional representaria um desempenho alargado de
varias fungbes, e ndo um alargamento de qualificacdes, razdo pela qual
se estaria perante um elemento de continuidade parcial com o fordismo;

e O fomento da criatividade e a pratica de melhoramento continuo repre-
sentariam um elemento de ruptura com o fordismo;

* A criatividade traduzida em ideias e sugestdes, além de se circunscre-
ver a esfera da producdo, debate-se com varios obstaculos que limitam
a natureza da prépria participacdo e, neste sentido, seria apenas um
elemento de ruptura parcial com o fordismo.

Em termos globais, os autores consideram que, face a dois elementos de
continuidade e trés de ruptura com o fordismo — embora um dos elementos
de continuidade e dois dos elementos de ruptura sejam a titulo parcial —, o
modelo de producdo da AutoEuropa representaria uma certa mudanca dentro
de uma linha de continuidade. Admitem até que este modelo possa configu-
rar uma fase de neofordismo, mas nunca de p6s-fordismo.

11.1. CRITICA A TESE DE STOLEROFF/CASACA

Sem questionar 0 mérito da andlise feita, ndo se pode deixar de discordar
nao sé das conclusdes, como sobretudo dos pressupostos de que se parte. Dai
0 inevitavel comentario a cada um destes cinco elementos conclusivos.

2L Alan Stoleroff e Sara Casaca, «Em que medida a ‘producdo magra’ rompe com o para-
digma de gestdo do trabalho anterior? Um contributo a partir de um caso portugués», comuni-
cacdo apresentada ao Il Congresso Portugués de Sociologia, Lisboa, Fundagdo Calouste
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1. O postulado inicial da primeira conclusdo manifesta que a estrutura
tecnologica sequencial ou a linha de montagem em cadeia ndo é alterada
pelo trabalho em equipa.

Embora a disposi¢do da estrutura sequencial da tecnologia numa linha de
montagem automovel ndo seja a mesma que existia nas duas primeiras dé-
cadas do século xx?, naturalmente, ela ndo é extraordinariamente alterada
pelo facto de se trabalhar em equipa. Mas ndo pode confundir-se a tecnologia
com o proprio modo ou processo de laboracdo da méao-de-obra. Com a
mesma tecnologia sdo susceptiveis de serem utilizados diferentes modos de
organizacao do trabalho. O que é determinante para o nivel de qualificacdo
do operario € 0 modo como se encontra organizado o trabalho, factor que
tem uma estreita relagdo com as potencialidades tecnoldgicas instaladas.

No inicio do século xx o processo produtivo numa linha de montagem
automovel exigia de cada trabalhador uma repeticdo ilimitada dos mesmos
gestos, de modo que ndo houvesse desperdicios de tempo e, com eles, falta
de eficiéncia. O proprio Ford, na sua obra?®, afirma que o aperfeicoamento
da sua linha de montagem consistia em trazer o trabalho ao operador e, por
iss0, «nenhum operario deveria ter de dar mais do que um passo». O trabalha-
dor ficava assim submetido, amarrado, a prépria maquina. E esta fortissima
dependéncia, que envolvia uma enorme capacidade fisica e mental para resis-
tir, acabaria por gerar uma extenuacdo, ja que a esta desumanizacado de tarefas
se associava 0 isolamento na prestacdo de trabalho®*.

Hoje o modo de laboracdo de cada trabalhador é radicalmente distinto.
Com a reintegracdo de tarefas que permitiram uma maior variedade das
fungdes desempenhadas, com o enriquecimento de funges que potenciaram
o0 trabalho noutras areas que lhe estavam vedadas inicialmente e com a
emergéncia de uma concepcao participativa, ou seja, ao atribuir-se ao traba-
Ihador a possibilidade de tomar parte na propria concepcdo do seu local e
modo de trabalho, houve uma evolugdo que revolucionou completamente o
processo laboral. Hoje trabalha-se mais de forma inteligente do que esforca-

Gulbenkian, 7 a 9 de Fevereiro de 1996. Este artigo ndo se encontra publicado e foi o autor
que cedeu gentilmente uma copia.

22 N3o ¢ indiferente a disposicdo da estrutura sequenciall O modelo sueco era prova
incontestavel deste facto, uma vez que na fabrica de Uddevala, hoje encerrada, pequenos
grupos de trabalhadores construiam a totalidade do carro em «estagdes» de trabalho fixas. No
Japdo h& também uma experiéncia que poderemos denominar pds-toyotista! Na fabrica da
Toyota de Kyusyu tem vindo a ser testado um novo processo de fabrico que assenta em onze
linhas de montagem, e ndo na Unica linha tradicional.

23 Henry Ford, Minha Vida e Minha Obra, Companhia Editora Nacional, Rio-S&o Paulo,
1926, p. 78, e Le progres, Paris, Payot, 1930, p. 35.

24 Sobre a evolugdo do taylorismo/fordismo até a laboracdo em grupos semiauténomos,
v. Marcelle Stroobants, Sociologie du travail, Editions Nathan, 1993, pp. 43 a 67.
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damente?®. O trabalho mon6tono, repetitivo e demasiado parcializado deu
lugar a funcbes abrangentes, dignificantes e que reduziram a carga fisica e
0 stress inerente a prdpria actividade. Para fazer face aos novos desafios, a
formacéo profissional dotou ainda cada trabalhador de um conjunto de com-
peténcias que permitiram ndo s6 a sua polivaléncia, como ainda a possibi-
lidade de desempenhar autonomamente o controle do seu préprio trabalho?®.

Ao nivel de grupo, estas potencialidades foram ainda ampliadas, uma vez
que esta pequena «comunidade» laboral ultrapassa os obstaculos e recria,
pela prépria rotatividade dos postos de trabalho, a natureza do trabalho a
desenvolver. Assim, o trabalho de cada um dos elementos de uma equipa ndo
tem qualquer correspondéncia com as actividades de um ignorante «gorila»,
tal como ja foi chamado, no inicio do século xx.

Face aos pressupostos de que se partiu, importa agora referir que, embora
o trabalho em equipa ndo tenha alterado a estrutura tecnoldgica em cadeia,
modificou radicalmente 0 modo como cada um dos trabalhadores passou a
«relacionar-se» ou a «conviver» com 0s equipamentos instalados.

Passou a existir uma enorme liberdade de movimentos, se compararmos
0 actual trabalhador com o do inicio do século xx. E esta enorme «indepen-
déncia» ou faculdade de se administrar por si préprio no ambito da prosse-
cucdo dos objectivos tracados pela empresa €, alias, reconhecida pelos proé-
prios autores. Segundo eles?’, «de acordo com os papéis e responsabilidades
definidos pela empresa, concluimos que estamos perante funcfes que se
afastam do modelo fordista convencional. Ao invés deste, ressalta agora
evidente um nitido alargamento de fungBes — a montante e a jusante da
producdo —, recaido sobre cada membro da equipa»?®.

Assim, cai também por terra 0 segundo postulado desta primeira conclu-
sdo! O enorme esforgo de autonomia dos trabalhadores potenciado pelo tra-
balho em equipa ndo tem qualquer relacdo com o labor «sofrido» pelo tra-
balhador h4 um século. E, por isso mesmo, embora a linha de montagem

% Esta expressdo é de Tony Elger e Chris Smith, Global Japanisation? The Transnational
Transformation of the Labour Process, Londres, Routledge, 1994, p. 40.

% Em sentido contrario a esta ideia manifesta-se de forma contundente Michel Lallement,
Travail et emploi: le temps des métamorphoses, Paris, Editions L’Harmattan, 1994, p. 55. De
forma mais moderada, v. llona Kovacs, — «Novos modelos de producédo: elementos de uma
controvérsia», in Novas Dindmicas Socioeconémicas, comunicacdes apresentadas no VI En-
contro Nacional da Associacdo Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das
OrganizagOes e do Trabalho, Lishoa, 1996, pp. 44 e 45.

27 Alan Stoleroff e Sara Casaca, <kEm que medida a «producdo magra»...», ob. cit., p. 10.

28 Devido a esta evolugdo, Robert Boyer, de forma provocante, questiona se o Japdo tera
sido fordista para depois concluir que a resposta a esta pergunta deve ser negativa (cf. «Du
fordisme au toyotisme [...] ou lorsque I’éleve dépasse le maitre», in Emploi et relations
industrielles au Japon, vérios autores, Paris, Ed. L’Harmattan, Paris, 1994, p. 48).
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exija atencdo e responsabilizacdo, o nivel de autonomia actual ndo pode
representar, como sustentam estes autores, um «elemento de continuidade e
de aprofundamento do fordismo». Ao invés, hd uma completa ruptura com
este mencionado modelo de producao.

2. Na segunda conclusdo referem Alan Stoleroff e Sara Casaca que o
controle directo e burocratico outrora exercido pelos inspectores de qualidade
é hoje exercido pelos préprios trabalhadores. E por isso concluem que esta
evolugdo do exercicio de um controle externo para uma interiorizagdo ou
autocontrole indicia uma ruptura apenas parcial com o fordismo.

O que ndo se entende € por que razdo a ruptura € apenas parcial. O acrés-
cimo de responsabilidades e de autonomia atribuidas ao trabalhador no
ambito de um sistema de qualidade total?® requer que ele faga bem feito e
a primeira vez o trabalho que tem em maos. A equipa seguinte na sequéncia
da linha de montagem é o cliente exigente de cada trabalhador. De facto, a
equipa que se segue acaba implicitamente por controlar o trabalho realizado,
uma vez que podera depender dele a sua prépria prestacdo. Dai que recaia
sobre cada trabalhador a responsabilidade de ndo prejudicar a actividade das
equipas seguintes. Uma defeituosa instalacdo de uma pecga podera obrigar a
uma paragem da linha de produgdo, circunstancia que representaria um custo
elevado e um enorme desperdicio, na «filosofia» da empresa.

Ao autocontrole segue-se, assim, o controle posterior e em cadeia por
parte das equipas seguintes. Desta forma, o sistema distancia-se claramente
da funcdo dos inspectores de qualidade e da funcdo de supervisdo constante
que outrora era empreendida. Relnem-se, pois, 0s requisitos que levam a
considerar que também neste aspecto ha uma ruptura total com o fordismo
ou o taylorismo (os autores referem indistintamente os dois modelos de
producdo nesta segunda conclusdo).

3. A terceira conclusdo critica a pretensa flexibilidade funcional, ja que
para estes autores ndo se estaria perante um alargamento de qualificagdes,
mas sim diante de um alargamento de fungfes e, por isso mesmo, face a
alguma continuidade do modelo fordista.

As funcdes complexas executadas pelos membros de cada equipa de
trabalho, que sdo extensiveis a diferentes postos de trabalho e até a distintas
areas da producdo e da manutengdo, requerem uma formacdo profissional
adequada e normalmente prolongada no tempo. E isso aconteceu, de facto, aos

29 Sobre a problematica da qualidade total, v. a obra de Alain Bernillon e Olivier Cerutti,
A Qualidade Total, Lisboa, Lidel, 1990, pp. 22 e segs.
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primeiros técnicos a serem contratados. Além de conhecimentos teéricos mi-
nimos e de uma certa experiéncia profissional, tiveram uma formagcao de cerca
de dois anos. Ficaram, assim, dotados de competéncias técnicas certificadas
para desempenhar a respectiva actividade em diferentes zonas laborais e com
conhecimentos de mecanica, electricidade e programacdo, além de importantes
nocOes de pneumatica e hidraulica. Nao restam quaisquer duvidas de que estes
técnicos altamente qualificados para o trabalho de uma linha de montagem séao
multiqualificados, polivalentes e, portanto, estio aptos a desenvolver a maior
parte dos trabalhos em todas as areas de producdo e manutencao.

No entanto, a mesma formacdo nao foi dada a todos os técnicos, espe-
cialmente aos mais novos, internamente designados técnicos de nivel 1 (T1),
por comparagdo com os anteriormente mencionados, que eram do nivel mais
elevado (T3). Mas mesmo os técnicos de nivel primario (T1), como o0s
técnicos de nivel intermédio (T2), sdo idéneos para desempenhar tarefas
diferentes na mesma érea de trabalho. Além disso, estdo em constante evo-
lucdo na aprendizagem, que Ihes permite transitarem para niveis superiores
de formacdo, aos quais corresponde uma remuneragdo mais elevada. Acresce
que o técnico de nivel superior (T3) e «lider» de equipa tem precisamente
entre as suas funcbes a de explicar como se faz, além de ensinar a fazer e
formar os colegas menos habilitados e experientes. Nesse sentido é que é
designado como coach-supporter.

Assim, mesmo 0s técnicos com menor experiéncia e formacdo profissional,
ao mostrarem aptiddo para, no minimo, poderem desempenhar trés tarefas
diferentes, ja pressupdem um enorme avanco relativamente aos operarios do
inicio do século xx. Ao contrario do que sustentam os autores desta tese, que
afirmam existir uma «fragmentacéo de fun¢fes» na actividade da AutoEuropa,
a rotatividade constante em cada zona de trabalho e a permanente assisténcia
que tém dos técnicos multiqualificados permitem que eles desempenhem dife-
rentes tarefas, ao contrario do trabalho mecanico, repetitivo e desumano de
outros tempos. Claro que, se a comparacgdo for feita entre os técnicos de nivel
superior (T3) e os operéarios de outrora, entdo a diferenca é tdo notéria que
poderiamos dizer que o trabalho destes técnicos se assemelha muito mais a dos
engenheiros desse tempo do que ao dos operarios.

Nestes termos, também aqui ndo existe qualquer continuidade em relagdo
ao fordismo, mas uma notoria ruptura. Ela é tanto mais evidente em termos
comparativos quanto mais qualificado for o técnico.

4. A quarta conclusdo aponta a criatividade e o melhoramento continuo
como actividades que pressupdem um nivel elevadissimo de envolvimento e
de compromisso. Neste sentido, reconhecem os autores haver uma situagédo
de ruptura com o fordismo.
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De facto, a nogdo de participagdo ou de envolvimento de um trabalhador
na melhoria técnica do seu posto de trabalho, no processo de producdo ou
até noutras dimensdes dilui claramente a separacdo fordista entre a concep-
¢cdo ou trabalho intelectual e a execucdo ou trabalho manual. Por isso, a
evidéncia a que chegam os autores relativamente a ruptura com o velho
modelo de producédo é inteiramente subscrita.

5. Finalmente, a Gltima conclusdo relaciona-se intimamente com a ante-
rior. O envolvimento e participacdo observaveis no esquema criado pela
empresa de premiar as ideias e sugestdes dos trabalhadores — entendidas
como uma manifestacdo de cooperacdo com os objectivos da empresa — sdo
igualmente considerados por estes autores uma forma de ruptura com o
fordismo, tese que se partilha totalmente®. Mais: trata-se ndo somente de
uma ruptura parcial, como defendem estes autores, mas de uma cabal ruptura
com o fordismo, pelas razbes aduzidas no nimero anterior.

A guisa de sintese, poder-se-a explicitar que, com 0s mesmos pressupos-
tos referidos pela tese que se vem citando, parece perspectivar-se uma rea-
lidade bem diferente. Alan Stoleroff e Sara Casaca «pecam» por excesso e
por defeito, ja que criticam aspectos que ndo parecem ajustados e, a0 mesmo
tempo, ndo formulam criticas que pareceriam mais oportunas. Entre elas, a
mais visivel é a questdo da intensificacdo do trabalho ou a forte tensdo vivida
a cada momento®!. Na verdade, esta forma de gestdo condicionada por um
forte stress poderé representar uma critica fortissima ao modelo de producéo
«magra» existente na AutoEuropa.

Em consonéncia com a apreciagédo feita, resta concluir que tanto o mo-
delo vigente na AutoEuropa como o modelo japonés toyotista/ohnista ou
ainda o modelo sueco representam, pela autonomia do grupo de trabalho,
pela multiqualificacdo dos trabalhadores e por uma certa intelectualizagéo do
trabalho realizado, modalidades diversas de um modelo de produgdo pds-
-fordista e ndo neofordista, como admitem os autores desta tese. Pretende-
-se com isto dizer que o modelo vigente na AutoEuropa, baseado em traba-

30 Alan Stoleroff e Sara Casaca, «<Em que medida a «producdo magra»...», ob. cit., pp. 16
e 17. Questionam-se estes autores se este envolvimento ndo mascara uma cooperagao coagida,
uma vez que, perante a avaliagdo constantemente realizada pelos superiores hierarquicos,
certas actividades tidas como voluntérias podem ser subsentidas como mandatorias. A questao
do consentimento, que é dificilima de analisar, afasta-se, no entanto, do objecto deste estudo.

31 Embora Alan Stoleroff e Sara Casaca ndo formulem esta critica no artigo que se citou,
ha que reconhecer que os autores o fazem num outro artigo intitulado «Intensidade de trabalho
e satisfacdo na producdo magra: resultados de um inquérito aos trabalhadores da
AutoEuropa», in Formacdo, Trabalho e Tecnologia, véarios autores, Oeiras, Celta Editora,
1998, p. 165.
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Ihadores altamente flexiveis e polivalentes, com enorme autonomia? preocu-
pados com a melhoria da qualidade de vida no trabalho®® e utilizando as
metodologias citadas, nada tem a ver com um modelo neofordista ou de
transi¢do, no qual se pede aos trabalhadores que se tornem mais flexiveis e
que eliminem progressivamente a tradicional divisdo de trabalho.

VIlI. CONCLUSAO

12. A FLEXIBILIDADE DO MODELO DE PRODUGAO VERSUS
A INFLEXIBILIDADE NA GESTAO DA MAO-DE-OBRA

Como se sentira o colectivo dos trabalhadores numa empresa de caracte-
risticas produtivas excelentes, com tecnologia de ponta, empenhada na qua-
lidade total, que obtém uma enorme produtividade e uma remuneracao ligei-
ramente superior a categorias profissionais idénticas desempenhadas noutras
empresas da regido? Terdo razBes de queixa idénticas as dos trabalhadores
nipénicos das fabricas da Toyota®*?

A sensacdo inicial dos primeiros e mais experientes trabalhadores contra-
tados das equipas de producdo/manutencdo face a nova tecnologia que pas-
savam a manobrar — sobretudo no ano de 1993 — era a de uma enorme
desqualificacdo, ou seja, a de exercerem fungdes para as quais se teriam
sentido motivados em fases anteriores das respectivas carreiras profissio-
nais®®. Os engenheiros especialistas em diferentes areas do processo produ-

%2 E esta a nocdo de modelo pés-fordista ou de especializacdo flexivel. Neste sentido,
v. Keith Grinth, The Sociology of Work, Cambridge, Polity Press, Cambridge, 1993, p. 297,
Joachim Bergmann, «Technique et travail: bilan critique des recherches allemandes en
sociologie du travail», in L’aprés taylorisme, varios autores, Paris, Ed. Economica, Paris,
1988, p. 111, e José Luis de Almeida Silva, «Sobre as flexibilidades nas empresas», in
Flexibilidade: o Novo Paradigma da Produgéo e as Respostas Flexiveis da Formacdo Numa
Organizagdo Qualificante, varios autores, Caldas da Rainha, Comissdo Europeia, 1995, p. 38.

33 V. llona Kévacs, «Evolucio recente e perspectivas do estudo e da melhoria das con-
dicbes de trabalho», in Organizacdes e Trabalho, n.” 7-8, Dezembro de 1992, p. 143.

34 Sobre estas razdes de queixa dos trabalhadores nipénicos, v. Christian Berggren, The
Volvo Experience — Alternatives to Lean Production in the Swedish Auto Industry, Londres,
The Macmillan Press, Londres, 1994, pp. 251 e 252.

35 Esta sensacdo de desqualificagio ¢ um problema ja conhecido do ponto de vista teérico.
Por exemplo, Ilona Kovécs («Novas tecnologias, recursos humanos e competitividade», in
Sistemas Flexiveis de Produgdo e Reorganizacdo do Trabalho, vérios autores, Lisboa, Ceso,
Lisboa, 1992, p. 55) afirma que «a introducéo de novas tecnologias pode levar a uma situagdo
de desqualificagdo quando transforma em operadores/‘vigilantes’ operarios que eram qualifi-
cados. Por exemplo, um soldador qualificado passa a ser operador de robd, limitando-se a
realizar tarefas desqualificadas (montar e retirar pecas a soldar ou soldadas), enquanto o rob6
realiza a tarefa mais qualificada (soldadura)».
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tivo lamentavam-se de executarem tarefas de secretariado e meramente rotinei-
ras, nomeadamente trabalhos de dactilografia, de traducbes e outros de natu-
reza analoga, o que representava uma enorme frustracdo face a expectativa
gerada ao longo do demorado e exigente processo de seleccdo. O consenso
criado era o de que se havia exigido muita formagdo para a execucdo de
tarefas consideradas por cada um como muito simples, embora muito varia-
das. Em termos gerais, a impressdo do conjunto de trabalhadores era a de que
havia uma desqualificacdo de funcbes em cascata e de um nivel, atendendo
a hierarquia do conhecimento técnico adquirido. Assim, o trabalho de um
engenheiro poderia perfeitamente ser desempenhado por um técnico mais
experiente e com a formacao profissional exigida pela empresa. A actividade
desempenhada por este técnico mais qualificado — normalmente com um nivel
escolar considerado minimo para a empresa, mas com grande experiéncia
profissional — poderia ser desenvolvida por um técnico de nivel intermédio
e as tarefas exigidas a este ultimo pelos jovens inexperientes.

A esta problematica da desqualificacdo, que acabaria por ndo ser resol-
vida — tratava-se de um problema praticamente insollvel face a nova gera-
cdo tecnoldgica introduzida pela AutoEuropa no seu processo produtivo —,
acrescia uma outra de natureza mais formal e que se relacionava com a
classificacdo ou atribuicdo da categoria profissional & luz do contrato colec-
tivo de trabalho. Nos termos deste, a atribuicdo de categorias, como a de
serralheiro mecénico (de 1.2 2.2 e 3.2 categorias), electricista auto (de 1.2 e
2.%), mecanico de automdveis (de 1.2, 2.2 e 3.4), montador de pecas ou 6rgaos
mecanicos em série (de 1.2 e 2.%), electricista de conservagdo industrial (mais
de trés anos e menos de trés anos), pintor de veiculos (de 1.2, 2.2 e 3.2), entre
outras, gerou um profundo mal-estar, sobretudo aos trabalhadores mais ex-
perientes e qualificados. Na impossibilidade de ultrapassar esta querela a luz
da convengdo colectiva e cientes 0s responsaveis da empresa de que ela se
fazia ao arrepio da vontade e interesses da AutoEuropa — em caso de
conflito, a realizacdo estrita das funcdes descritas por cada uma destas cate-
gorias profissionais inviabilizaria, provavelmente, o projecto que se preten-
dia —, a solucéo foi criar novas categorias com uma designacéo inglesa® e
«enché-la» com um conjunto larguissimo de tarefas que pudesse abarcar as
fungdes potencialmente desempenhaveis por todos os trabalhadores da pro-
ducdo e manutencdo. Esta denominacdo profissional, valida internamente e

3 A traducfio desta designacio era de «técnico de produgdo» e «técnico de manutencéo».
Esta ideia de criacdo de novas categorias profissionais iria ter posterior repercussdo no con-
trato colectivo de trabalho, com a criagdo de trés novas categorias — operador fabril, operador
de manutencdo e operador de reparagdo — caracterizadas por uma amplissima descricdo de
funcdes.
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considerada mais satisfatdria e digna de um estatuto profissional superior, foi
bem aceite e resolveu o litigio ao nivel formal. Todavia, para efeitos legais
e sobretudo no relacionamento com a Inspec¢do-Geral do Trabalho continuar-
-se-ia a utilizar as varias categorias previstas no contrato colectivo de traba-
Iho.

A atribuicdo de uma categoria profissional com efeitos meramente inter-
nos e o exercicio de uma actividade em equipas dotadas de enorme autono-
mia, onde os mais experientes assumiam um papel de lideranca formal ou,
ao menos, de lideranga no conhecimento, diluiram esta queixa e fizeram
incidir as aten¢@es noutra problematica, que iria ser o verdadeiro problema
da prestacdo de trabalho na AutoEuropa®’.

De entre as questitnculas de caracter pontual e normalmente ocasional
que se repercutiam no clima organizacional da empresa havia uma que as-
sumiria uma dimensdo comum entre os trabalhadores: a intensidade do ritmo
de trabalho, especialmente na area da producdo, a que acrescia um nivel
fortissimo de disciplina e muitas vezes de extensdo do horario normal de
trabalho®. Esta intensificacdo do trabalho, tipica do modelo de producéo
magra, foi alvo de uma pesquisa empreendida por Alan Stoleroff e Sara
Casaca nesta empresa. Efectivamente, estes autores puderam comprovar,
através de um questionario preenchido por duas centenas de trabalhadores da
area da montagem final, que 55% dos técnicos T1 e T2 inquiridos reconhe-
ceram estarem sujeitos a um esforgo fisico que esgota as capacidades que
detém, percentagem que para os técnicos de maior qualificacdo (T3) é mais
baixa (27%). Ao inves, o esforco mental despendido por estes ultimos é, em
contrapartida, muito superior, ja que 42% dos T3 consideram que este esfor-

37 Houve também uma outra questdo que foi amplamente difundida e que se relacionou
com hordrios de turno, matéria que tinha repercusséo directa na remuneracéo. Por uma questéo
de custos, a empresa entendeu que deveria iniciar a laboragdo com dois turnos fixos, que
passariam mais tarde a trés turnos fixos. Nesta altura a empresa fundamentou com a ideia de
que a mudancga constante do biorritmo inerente aos horarios de turno era prejudicial a vida das
pessoas, embora tivesse grandes dificuldades em contornar as criticas feitas ao horario do
turno fixo nocturno (24 h - 8 h). Contudo, os trabalhadores preferiram a mudanga constante
de horérios, recebendo, em compensacéo, o pagamento do subsidio de turno, que representava
cerca de um quarto da remuneracdo de cada trabalhador. Este embate inicial acabou por ser
favoravel aos trabalhadores, atendendo a pratica habitual em Portugal de pagamento deste
subsidio e a ameaca velada de «desercdo» por parte de alguns trabalhadores.

38 Refere Branddo Moniz («Condicdes de trabalho em ambientes automatizados na indus-
tria», in OrganizagBes e Trabalho, n.°® 7-8, Dezembro de 1992, p. 156) que, embora a
automacéo e a robdtica estejam ao servico do homem e o libertem das tarefas mais penosas,
nem por isso deixam de apresentar alguns inconvenientes, nomeadamente o acréscimo de
tensdo derivado da responsabilidade de ndo pdr em causa a qualidade do produto final e os
problemas fisicos resultantes de exposi¢do visual prolongada a determinados instrumentos de
trabalho.

775



776

Anténio Damasceno Correia

¢co mental corresponde a0 maximo das suas capacidades, enquanto para 0s
T1 e T2 esta taxa é apenas de 18%°°.

Ao exigente ritmo de trabalho, que obrigava ja «de per si» a constantes
mudancas de turno e as correspondentes variacfes de biorritmo, haveria que
adicionar a necessidade de cumprir trabalho suplementar sempre que a em-
presa o julgasse necessario — apesar de o contrato colectivo exigir o prévio
consentimento do trabalhador. Esta prestacdo extraordinaria de actividade,
realizada ndo s6 nos dias normais de trabalho, como também em feriados e
fins de semana, ocasionou uma pressao muitas vezes impossivel de aguentar
por parte de alguns trabalhadores. Nos meses imediatamente anteriores a
data formal de inauguragdo — 2.° semestre de 1994 e inicio de 1995 —
foram muitos os trabalhadores que deixaram a empresa com sintomas de
esgotamento, com comportamentos estranhos, com problemas de ordem
psiquiatrica ou que, preventivamente, preferiam desistir de um ritmo perfei-
tamente desumano de trabalho. O recurso ao alcool e as drogas foi para
muitos uma «boia de salvagdo», mas a0 mesmo tempo uma seguranca
efémera, ja que, «detectados» e reconfirmados pelos testes ocasionais e pe-
riddicos dos servigos médicos, acabavam por ser despedidos*®. Curiosamen-
te, os médicos dos centros de atendimento oficiais situados nas cidades em
volta da fabrica perguntavam por que razdo tantos trabalhadores da
AutoEuropa apresentavam sintomas de doencas psicossomaticas. Em simul-
taneo, a taxa de rotatividade da empresa apresentava valores elevadissimos
para a média dos valores nacionais €, por isso mesmo, jamais foi revelada
nos anos iniciais, mesmo internamente*. Este sigilo baseou-se na nocéo de

39 Cf. Alan Stoleroff e Sara Casaca, «Intensidade de trabalho...», ob. cit., pp. 168 a 170.
Né&o obstante a intensidade do trabalho e o horério de turno representarem os dois elementos
indiciadores de algum descontentamento por parte dos trabalhadores da empresa, a satisfacéo
com as oportunidades de formacéo profissional e com as condi¢Oes de trabalho constituem,
ainda segundo estes autores, um «amortecedor da percepcdo da exploragéo». Para o universo
de técnicos 1 e 2, 59,1% dizem-se total ou parcialmente satisfeitos com as oportunidades de
formacdo profissional e 58,4% dizem-se total ou parcialmente satisfeitos com as condigdes de
trabalho. No universo de técnicos 3, estas percentagens sdo naturalmente superiores, uma vez
que beneficiaram de um periodo de formagéao profissional mais longo e, por isso mesmo, tém
uma remuneracdo mais elevada, mais autonomia e um estatuto considerado superior na em-
presa. Do total dos T3, 71,1% consideram-se total ou parcialmente satisfeitos com as opor-
tunidades de formacéo profissional e 60,6% consideram-se total ou parcialmente satisfeitos
com as condi¢Bes de trabalho (id., ibid., pp. 172 a 174).

40 0 fundamento para o «despedimento» acordado individualmente residia no elevado
risco de conducdo de méaquinas industriais que punha em causa as vidas de terceiros ou o
manuseamento ou controle de rob6s altamente sofisticados. A deterioracdo destes Ultimos
lesaria a empresa em custos elevadissimos, a que acresceriam 0s lucros cessantes que resultam
da paragem da linha de producéo.

41 Um dos casos demonstrativos da enorme rigidez na gestdo da méo-de-obra ocorreu com
uma secretaria de um director de area alemdo. Pelo facto de esta trabalhadora ter dois filhos
com idade inferior a 12 anos e necessitar diariamente de os conduzir ao colégio muito cedo
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que o conhecimento da taxa desestimularia muitos a continuaram a trabalhar
na empresa. Em segundo lugar traria para a opinido publica a forca evidente
de dados estatisticos que tornariam mais crediveis os relatos isolados de um
ou outro trabalhador. Finalmente, denegriria fortemente a imagem de uma
empresa muito considerada na regido e a nivel nacional.

Além de outro tipo de reclamacfes muitas vezes relacionadas com a qua-
lidade do local de trabalho, dos equipamentos sociais fornecidos pela empresa
— deficiéncias nos autocarros que traziam e levavam os trabalhadores desde a
fabrica até determinados locais situados perto das respectivas residéncias, nos
chuveiros ou na temperatura da agua, na comida servida no self-service, etc. —
ou até de reivindicagdes salariais*?, poder-se-4 dizer que o ponto crucial parece
residir nesta dualidade: a flexibilidade do modelo de producdo, traduzida, entre

a fim de iniciar as suas fungBes na empresa até as 8 horas da manhé, ao abrigo do regulamento
da lei de protecgdo da maternidade (artigo 18.° n.° 1, do Decreto-Lei n.° 136/85, de 3 de Maio),
requereu que lhe fosse concedida a prestacdo de trabalho a tempo parcial (50%). O chefe da
secretaria remeteu o caso para a Direccdo de Recursos Humanos. O director desta Gltima area,
também alemdo, solicitou um parecer a um dos chefes da sua area com formagdo juridica.
Através de parecer escrito, este jurista mostrou-se favoravel a concessdo do pedido ndo so6
pelos horérios a que os filhos da trabalhadora ficavam sujeitos, como também pelo préprio
direito previsto na legislacdo para estes casos. Segundo a lei, este requerimento apenas poderia
ser indeferido com base em «razdes expressas e explicitas de funcionamento da empresa e de
impossibilidade de substituicdo do trabalhador, quando este seja indispensavel» (cf. artigo
19.% n.° 2, do diploma citado). Apesar de ndo se verificar qualquer destas condigBes, ainda
assim o director de Recursos Humanos ndo foi sensivel aos argumentos escritos nem a uma
tentativa de persuasdo por parte do jurista. Alegava entéo este director que a transigéncia ndo
s6 abriria um precedente, como iria obrigar a uma nova contratacdo a tempo parcial, aumen-
tando assim o trabalho administrativo de gestdo de dois efectivos a tempo parcial, em vez de
um a tempo inteiro (a remuneracdo das duas trabalhadoras seria idéntica & que a secretaria
recebia). Face ao indeferimento, a trabalhadora recorreu ao sindicato, que interpds o problema
na delegacdo da Inspeccdo-Geral do Trabalho. O jurista que fora favoravel a concessdo da
reducdo do horério de trabalho foi encarregado de representar a empresa na Inspeccdo do
Trabalho e, naturalmente, defendeu os pontos de vista da empresa. O delegado da Inspecgéo
considerou inapropriada a decisdo da empresa, mas, contrariamente ao que a trabalhadora su-
punha, afirmou que apenas o tribunal do trabalho tinha competéncia para forcar a empresa a
aceitar a peticdo da trabalhadora. Entretanto, a secretéria, forcada a manter o mesmo horério de
trabalho, iniciou periodos ciclicos de faltas, invocando doenca. Acabou por ser substituida nas
suas fungBes pela chefia face & urgéncia do trabalho a realizar. Nas novas funcdes, eminente-
mente administrativas e que pressupunham alguma desqualificacdo, sobretudo no seu estatuto
interno, a secretéria acabou por deixar a empresa em situagdo de grande debilidade psicolégica.

42 Muitas vezes os trabalhadores nacionais comparavam-se com operarios estrangeiros
altamente qualificados que se encontravam na fabrica por um periodo de tempo limitado e
para uma funcdo especifica (v. g., acompanhar a instalagdo de uma nova maquina, a sua
reparacdo ou como monitores de um curso de formagdo profissional). Para os trabalhadores
nacionais era dificil entenderem que estes técnicos oriundos de outros paises tinham condicoes
de remuneracdo que se coadunavam com o nivel de vida do local onde habitualmente pres-
tavam a sua actividade e que as contrapartidas por vezes «principescas» que lhes eram pagas
ficavam a dever-se a uma compensacdo pela auséncia do local onde habitavam, onde tinham
a familia, o circulo de amigos e as actividades extraprofissionais.
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outros aspectos, na faculdade de poder produzir outro tipo de automével com
pequenos ajustamentos na linha de producdo, contrasta com a inflexibilidade da
gestdo da méao-de-obra. De facto, no que concerne a esta Gltima, a mentalidade
existente ndo é transigente com pequenos atrasos, suporta dificilmente qualquer
espécie de absentismo, por mais legitimo que seja, ndo atende com facilidade a
solicitacdo de mudanca de departamento ou area organizacional, ndo aceita pe-
didos de trabalho a tempo parcial, desconfia das auséncias por doenca por parte
de alguns trabalhadores, pune qualquer repeticdo de uma pequena indisciplina
com infraccdo disciplinar e ameaca de despedimento, exige 0 cumprimento de
trabalho suplementar mesmo com a solicitagdo feita em cima do termo do ho-
rario de trabalho, etc. E a esta inflexibilidade da m&o-de-obra acresce a propria
cadéncia do trabalho, que normalmente é aumentada com a introdugdo de uma
nova automatizacdo ou com a robotizacdo do processo de fabrico. Esta neces-
sidade de os trabalhadores se adaptarem ao ritmo alucinante das maquinas e de
realizarem constantemente um volume excessivo e esgotante de horas de traba-
Iho, quando perspectivado numa continuidade de dias, semanas e meses, ou
extenua o trabalhador ou torna-o dependente do stress laboral (workmaniac),
descaracterizando muitas vezes a sua personalidade.
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