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QUADROS INTERAMEDIOS

Entendemos por quadros infermédios os actores da orginica empre-
sarial que ocupam uma pesigdo intermédia entre os quadros superiores
@ as profissdes intelectuais superiores, por um lado, e os empregados e
operérias, por outro, tendo como limite inferior o chefe de equipa. Esta
fungao intermédia no detém uma correspondéncia muito explicita na
classificacio das profissbes nem na contratagfo colectiva.

Agrupam-se aqui trés grandes tipos de profissionais: os agentes
administrativos e comerciais da empresa, os lécnicos (agentes técnicos,
técnicos de manutengdo, de «controle~ de qualidade, de planeamento
de produgéo, desenhadores, informéticos...) @ os agentes de enquadra-
mento (encarregados, contramestres, chefes de equipa, agentes de
tempos e métodos...).

«QUE EM 30 DIAS SE DEEM PASS0S DE 30 ANOS!»
Um empresario inquirido







NOTA DE APRESENTAGAD

Este relatdrio foi elaborado per uma equipa técnica constituida no
ambito do C.D.E.E. — Centro de Documentagéo e Estudos Europeus
para a Comiss@o das Comunidades Europeias (D.G.V e D.G. XXII),
integrado nos Estudos Preparatérios do P.E.D.LP., entre Janeiro e
Setembro de 1988.

Ma elaboragio do Relatério Final tivemos presente toda a reflexio
proposta no Relatério Intermédio (Abril 1988), que nao reproduzimos,
privilegiando agora uma feigdo mais conclusiva. Assim, o presente
Relatério é constituido por um conjunto de conclusdes (Pontos 1,2e 3),
por uma série de recomendacgfes que se eshogam j4 numa perspectiva
de pré-implementagéo {Ponta 4) e, finaimente, por uma breve referéncia
aos estudos complementares gque se consideram necessérios para
apoiar a operacionalizagdo das conclusfes e a implementagdo das
recomendagies (Ponto 5).

Identificamos os problemas, definimos as intervengbes, sugerimosa
programagao. E preciso agir depressa, com eficiéncia e com eficacia.
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DEPOIMENTO DO SENHOR MINISTRO DA EDUCAGAO

A modemizacio da sociedade e da economia portuguesa e a irre-
cusével formagao do Mercado Unica constituem desafios que Portugal
tem de enfrentar autonomamente no espaco aberta da Comunidade
Europeia.

Garantir idénticas oportunidades de base aos cidadaos portugue-
ses traduz-se, antes de mais, na oferta de mais e melhor educagao
para todos.

O tecido produtive nacional, como mais uma vez bem o demonstra
este relatdrio, encontra crescentes dificuldades no recrutamento dos
recursos humanos qualificades aos niveis médio e intermédio. Os
sistemas de formagao e qualificago, como emblematicamente refere
um empresario, tém de dar em 30 dias passos de 30 anos.

O Ministério da Educagio ja oferece neste momento uma rede da
cursos de ensino técnico-profissional de nivel intermédio, em cerca de
170 escolas de todo o pais, englobando cerca de 24 000 jovens. En-
tretanto, novos e decisivos passos vao ser dados com o langamento
eminenta de um vasto conjunto de escolas profissionais, fruto da ini-
ciativa auténoma de empresas, autarquias, associagdes industriais e
comerciais, sindicatos, associagfes profissionais, fundagées, etc..

Prevé-se que o ensino profissional, em cooperagio com o Ministéria
do Emprego e da Seguranga Social, envolva, em 1993, mais de 30% da
populagdo jovem da ensino secunddrio ou equivalente, superando irre-
varsivelmente os escassos 9% actuais.

Neste gigantesco desafio, a sociedade civil e os diferentes actores -
locais desempenharao o principal papel, concebenda, planeando, exe-




cutando e avaliando as novas oportunidades de formagae. Os poderes
publicos reservam-se para atitudes de estimulo, supervisionamento e
12 i de correcgio de desigualdades.
Lisboa, Junho de 1989
Roberto Carneiro
Ministro da Educagdo




DEPOIMENTO DO SENHOR MINISTRO DO EMPREGO E DA
SEGURANGA SOCIAL

Foi-me solicitado um depoimento sobre o Relatério Final do Estudo
«0s Quadros Intermédios e os Processos de Modemizagdo», elabora-
do pelo Centro de Documentagio e Estudos Europeus no &mbito dos
estudos preparatérios do PEDIP, o qual fago com muito gosto.

O presente relatério pde em destaque nfo sé o papel dos quadros
intermédios na modernizagio da empresa, evidencia as caréncias da
formagio destes profissionais no nosso pals, e apresenta propostas
concretas que, ultrapassando mesmo a guestdo dos quadros intermé-
dios, prefiguram linhas de actuagio para a gestio da dimenséo humana
da modernizagao industrial.

E conhecido o atraso das estruturas da sociedade portuguesa face
ados restantes paises europeus, quer do ponto de vista econdmico quer
do ponto de vista social, e que, em 1885, Portugal, ao aderir & Comuni-
dade Econdmica, se viu confrontado com o desafio da concretizagdo do
grande mercado Gnico.

Mas a criagfio de um espago econdmico europeu sem fronteira, de
320 milhGes de pessoas, sustentade por um reforgo de cooperagao
entre Estados-membros, embora oferecendo condigbes para um cres-
cimento econdmico acelerado, ndo se esgota na sua dimensdo eco-
némica.

O conjunto de reformas a empreeender devera encontrar as suas
razées na componente social do projecto. O que esta em causa é ndo
s4 conseguir niveis de crescimento econdmico mais elevados, através
do aumento da competitividade das empresas, mas também tratar de
assegurar uma maior eficicia e plena utilizagio dos recursos dispo-
niveis, conseguindo uma mais justa repartico dos beneficios que irdo
ser gerados.

Cada vez menos havera lugar para um modelo de crescimento ba-
seado em menores niveis salariais @ em mao-de-obra pouco qualifi-
cada. Neste novo caminho, a componente cientifica e tecnoldgica ga-
nharia lugar de relevo e a valorizagao dos recursos humanos, nas suas
multiplas vertentes, assumird um papel de natureza estratégica.

No entanto, esta forma de encarar o processo de crescimenta
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econamico no quadro comunitério levanta outro tipo de questdes face a
um dos objectivos inerentes & construgio do Mercade Unico, nomeada-
mente a liberdade de circulagéo de pessoas e mercadorias.

Desda logo, s&0 vastas as matérias que, com necessaria prudéncia,
ndo deixardo de ver regulamentados, nos préximos anos, muitos dos
seus aspectos na direcgo de uma progressiva harmonizagio. E o caso
dos regimes de prestagao de trabalho, as questées referentes 4 pro-
teccio social e ainda as relativas a higiene e seguranga no trabalho,
entra outros.

Mas seguramente que sera no modo como orientar DS recursos
disponiveis na valorizacio dos nosses recursos humanos que depen-
dera em larga medida uma resposta positiva a esse enorme desafio.

E a este respeito ha que encarar de frente todo um conjunto de
mutagdes que se t&m vindo a verificar nas sociedades dos nossos dias,
com repercussdes evidentes na forma de equacionar néo s6 os proble-
mas dae formacéo profissional como até o proprio conceito de empresa.

Assim, de uma preparagdo feita como que para toda a vida, ganham
agora relevancia conceitos como os da polivaléncia, da adaptabilidade
e da mobilidade dos cidadioes que, seguramente, serio factores deter-
minantes na capacidade de adaptagio as mutagbes que se véo suce-
dendo a um ritmo nunca experimentado anteriormenta.

Se o desenvolvimento de técnicas modernas que facilitam a comu-
nicacio e a compreensao do mundo que nos rodeia é algo de vital na
valorizagao dos recursos humanos, a permanente disponibilidade para
enfrentar processos de adaptabilidade e de polivaléncia profissional &
factor decisivo na configuragio da sociedade que se desenha para o
futuro,

E, assim, nesta perspectiva que o presente relatdrio se insere, ls-
vando-me a crer gue ele permitird aos seus leitores colher um nimero
apreciavel de informagbes do maior interesse.

Lisboa, 6 de Junho de 1989

José da Silva Peneda
Ministra do Emprego e da Seguranca Social




DEPOIMENTO DO SENHOR MINISTRO DA INDUSTRIA
E ENERGIA

Papel do Estado e dos agentes econdémicos face ao desafio da
integragio europeia.

Neste enorme esforgo de reestruturagfo empresarial e de corte
com praticas proteccionistas que enformaram o nossa desenvolvimento
industrial desde os ancs 50, o Estado e os agentes econdmicos tém
papéis diferentes, mas complementares, a desempenhar.

Ao Estado compets, utilizando os fundos comunitarios e o PEDIP,
criar as condigbes para que a reestruturagio empresarial seja mais facil
e feita essencialmente durante os pouco mais de 4 anos que faltam
para o mercado unico.

Para isso deverd em 1% lugar informar e dinamizar os empresarios
para o desafio da integracdo europeia. A mudanca de atitudes, como
consequente reflexo a nivel de estratégias empresariais, é o elemento
critico do sucesso da adaptagio necesséaria.

Em 2? lugar deve fornecer informagio adequada sobre as perspec-
tivas industriais com vista & orientago dos industriais, reflectindo em
conjunta com o sector industrial por forma a que seja possivel desen-
volver pensamentos estratégicos sobre a nossa evolugdo industrial.

Em 3% lugar devera estimular o investimento corpéreo e incorpéreo
indispensavel a esse esforgo de adaptacao, através da criagdo de sis-
temas de incentivos financeiros e da manutengdo de certas protecgbes
ao mercado nacional que permitam, no curto periodo de transigéo exis-
tenta & nossa frente, recompor & diversificar o nosso tecido empresarial.

Em 42 lugar ha que completar todo um conjunto de infra-estruturas
fisicas e tecnolégicas que contribuam para minorar as desvantagens
comparativas decorrentes da posicdo periférica de Portugal e o seu
relativo atraso tecnolégico e cientifico no interface com a indistria.

Em 5° lugar, escolher em conjunto com o sector privado alguns
projectos de demonstragio empresarial — auténticos Centros de Ex-
celéncia — que sirvam de dinamizag&o e efeito de propagagéo sobre a
estrutura industrial.
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Finalmente, h4 que estimular a reestruturagao financeira e empre-
sarial do sector industrial a fim de que desaparegam muitas das dis-
torgBes & concomréncia hoje em dia existentes, e surjam empresas e
grupos mais sdlidos e com capacidade concorrencial.

Assim, se huma primeira etapa necesséria o Estado desempenhara
todos estes tipos de fungdes, no futuro devera circunscrever-se apenas
a um papal regulador, legislador, e informador/orientador, coibindo-se
de ter uma intervenco directa na esfera produtiva.

Terdo de ser os empresérios, os gestores e os investidores a tomar
as suas decisbes de forma auténoma face 4 sua avaliagio dos encargos
@ oportunidades que as mudangas estruturais em causa irfo provocar
na envolvente das empresas que dirigem.

O papel do Estado serd entio o de «estabelecer regras de jogas, e
o dos agentes econdmicos serd o de «jogarem o jogo» por forma a
optimizar o seu ganho potencial.

Nao & demais afirmar que o PEDIP representa o tiltimo apoio
macigo do Estado & indistria portuguesa, mas terdo de ser os
agentes econdémicos — algumas vezes em reflexdo conjunta com o
Govemno — a tormar as decisbes de reestruturagio empresarial e

~ mesmo sectorial. Nao cabe ao Estado fazer planeamentos imperativas

sobre a evolugdo econdmica, industrial e empresarial. A actuagio
publica devera ser a de, em fungio da evolugio da vontade dos agentes
economicos, da sua propria analise da situagéo e da reflex3o conjunta
Estado-sector privado, criar as condigies para que a resultante da
actuacao dos agenties econdmicos tenha maior probabilidade de su-
Cesso.

Luis Mira Amaral
Miristro da Indiistria e Energia
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PRINCIPAIS DESAFIOS QUE SE COLOCAM
A INDUSTRIA PORTUGUESA |

ksl

Na Relatério Intermédio elaborado em Abril de 1988 propusemos
uma analise da evolugaa da industria portuguesa entre 1950 e a actuali-
dade. Tal analise concluia-se com a apresentagio dos desafios que se
colocam hoje & modemizag4o da inddstria portuguesa. Urge tomé4-los,
agora, como ponto de partida do Relatério Final.

Com base nos estudos e propostas do Ministério da Inddstria
portugués e tendo em consideragao os pontos da vista das missées da
CEE sobre a situagio da industria portuguesa e sobre o PEDIP, é
possivel identificar um conjunto de desafios com caricter de grande
pertinéncia no quadro da presente estudo. Passamos a enumera-los.

() A modernizagdo da industria porfuguesa exige que se desen-
volva um padrio de especializacio que deixe de se basear em maa-
-tlie-obra desqualificada e na competitividade-prego para assentar na
intensidade em tecnologia e trabalho qualificado e na competitividade-
-produto. A valorizagdo da produgio e da exportagio de produtos indus-
triais devera fazer-se tendo como eixo a inovagio e o desenvolvi-
mento de base tecnoldgica.

(i) Modernizar as Indistrias tradicionais, pela introducdo de
navas tecnologias, pela especializagio de alguns sectores exporia-
dores tradicionais, pela evolug&o para novos produtos, de maior con-
teddo tecnolégico.

(iii) Integrar o desenvolvimenta Industrial em estratégias mais
globals de desenvolvimento da sociedade portuguesa, nomeada-
mente as que dizem respeito & modernizagio da sisterna econémico e
sistema social global, com destague particular para o subsistema de
ensino e formagéo, o subsistema de emprego e o subsistema de ren-
dimentos e pregos. A valorizagéo dos recursos humanos deve ser
atribuido especial prioridade, j4 que o aumento das qualificagbes da
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mao-de-obra, a produgio de técnicos intermédios e de quadros medios
@ superiores se apresenta como condigao primeira para a inovagdo e o
desenvolvimento industrial de base tecnolégica. O subsistema cientifico
e técnico devera ampliar largamente a investigagio, articulando-a com
as empresas & com os proprios sectores tradicionais da economia.

(iv) Melhorar a qualidade dos produtos, como base da nova
competitividade, reforgando a capacidade tecnica, de engenharia e de
«design».

(v) Desenvolver selectivamente as inddstrias valorizadoras dos
recursos haturals, maximizando o valor acrescentado nacional, com
destaque para os sectores em que é possivel uma estratégiade «fileira»
industrial, como o caso do sector florestal, dos mineiros nao-metélicos
e das agro-inddstrias.

(vi) Diversificar o apareiho produtivo, criando um niicleo de novas
produgdes baseadas em tecnologias mais avancadas, inovando nao
s0 nos produtos mas também nos processos.

(vii) Expandir as industrias com tecnologia dominada e com
potencial de crescimento e reforgar as capacidades tecnoldgicas
endégenas, bem como agestiode transferéncia e adaptagao de tecno-
logias, valorizando esquemas de cooperagao interempresas.

(vii) Multiplicar os focos de Inovagéo, novas tecnologias, novas
produtas, gestio empresarial e «marketing», incentivando o surgimento
eapostando na gualidade e na divulgagao de empresas paradigmaticas
do ponto de vista da inovagéo.

(ix) Desenvolver o investimento em infraestruturas ligadas di-
rectamente A actividade industrial e alargar a iniciativa a novos sec-
tores de servigos, como a microelectronica e informatica, o «design»,
o processamento de imagens, o «marketing», a prodiitica, o «laser».
Ainda nesta linha de forga se situa o desenvolvimento de um sector
de servigos Internacionals em ordem a reforgar a base industrial
exportadora.




(x) Reforgar a Iniciativa empresarial, Incentivando particu-

larmente as PME e as regides do Interlor, diversificando as produgdes -

@ inovando os processos, e criar na base empresarial e nos agentes
econdmicos as condigbes suficientes de «take-off» tecnolégico. O futuro
nao sera o resultado das mais rigorosas planificagbes levadas a cabo
centraimente, antes serd ditado pela iniciativa dos agentes empresariais
e econdmicos em articulagio com o Estado. O aumento da competiti-
vade da indistria portuguesa depende, assim, da vitalidade e da inicia-
tiva de um grande e diversificado nimero de agentes econdmicos,

(xi) Para fazer face a estes desafios & necessario assegurar um
conjunto minimo de melos instrumentals:

(a) o didlogo soclal entre agentes econémicos, sociais, asso-
ciagbes patronais e sindicais, centros de investigagio e organismos de
formag@o — a procura do didlogo e da concertagdo deve nortear a
elaboragéo e aplicagio dos programas e projectos de desenvolvi-
menta industrial;

(b) a constante observagéo da evolugio da economia nacional, no
contexto internacional, em ordem a ajustar orientages, objectivos e
medidas; especial atencio deve ser dada & evolugdo da estrutura das
qualificagbes e as necessidades de producdo dos profissionais quali-
ficados necessérios & modernizago da indlistria portuguesa;

(c) o desenvolvimento de instrumentos de diglogo e de gestio dos
programas préximos dos executores, de forma descentralizada; sera
necessario criar modelos de aplicago aberta, simplificada e flexivel,
baseada em fluxos de informagéo constantes;

(d) a implementago, no seic dos programas e projectos, de estra-
téglas de actuagéo face & potencial procura gue mobilizem secto-
res mais tradicionais e agentes mais afastados do acesso a informacgao
e a iniciativa; este procedimento é particularmente decisivo nos esque-
mas de incentivas, onde, de facto, o modo como se mobilizam os seus
potenciais candidatos é 140 importante como a sua propria criagao.
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A INDUSTRIA E A ESTRUTURA DAS I]UAL[FI'
CAGOES DA MAO-DE-OBRA

2.1. A evolugéo entre 1932 e 1986

Analisando a evoluggo da estrutura das qualificagbes da populagao
activa portuguesa nos (ltimos anos (cf. Quadro 1), é possivel observar
duas tendéncias:

(a) a melhoria das qualificagbes da mao-de-obra poriuguesa na
década de 80 tem sido quase nula;

(b) pequenas oscilagbes na estrutura das qualificagtes, nomea-
damente, um pequeno aumento do pesa relativo dos quadros superio-
res e médios, uma aparente diminuigio do peso do pessoal de enqua-
dramento, uma diminui¢&o do valor dos quadros intermédios na indGstria
transformadora (de 3.6 para 3.3.) e uma pequeninissima diminuigio
dos trabalhadores n3o qualificados.

A informagdo disponivel é escassa, excessivamente agregada e
pouco recheada de componentes qualitativas. E dificil situar o préprio
conceito de quadros intermédios na inddstria portuguesa, com base em
dados recolhidos de forma anquilosada e pouco operacionalizével.

Um dado & certo, todavia: a industria portuguesa nao reforgou as
qualificagbes da sua mao-de-obra ac longo desta década de BO. Ao nivel
dos guadros intermédios regista-se mesmo um ligeiro decréscimo e,
concomitantemente, um pequeno acréscimo dos quadros superiores 8
médios. As oscilagbes no dominio da indiistria sdo, no entanto, muito
pequenas.

Em apenas dois sectores de actividade — Ind(stria do Papel, Artes
Graficas, Edigio e Publicidade (3.4.) e Indlstrias Quimicas, Derivados
do Petrdlea e do Carvio (3.5) — se denota um claro reforgo das qua-
lificagdes. Aumenta o peso dos quadros superiores, médios e inter-
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médios em 1.2. e 1.9, nos dois sectores, respectivamenta, e cresce o
peso dos proprios trabalhadores qualificados em 2.4. e 0.5.

Esta tendéncia explica-se pelo maior investimento financeiro reali-
zado nestes sectores ao longo dos anos 80. As inddstrias quimicas,
derivadas do petrélen e do carvio, metalurgia de base e papel conti-
nuam a ser sectores de alta intensidade de mao-de-obra qualificada e
de alta intensidade de capital.

No entanto, os sectores que detém maior volume de emprego e que
maior impacte tém nas exportagbes sfo exactaments os de baixa in-
tensidade de mio-de-obra qualificada e de baixa intensidade de capital.
Este padrio de «especializago» da inddstria portuguesa pressupbe 0
prolongamento sem sobressalto da matriz «competitividade-prego=.

2.2. Duas hipdteses

Quanto ao pessoal de enquadramento, formulamos a hipétese
de que os dados fornecidos pelo Ministério do Emprego nao corres-
pondam ao que se verifica no quotidiano da actividade empresarial.
Assim, regista-se um movimento objectivo, @ por nds testemunhado, de
promogdo interna de operarios experientes e dindmicos a chefes de
equipa e de secgfo, contramestres e encarregados, promogao essa que
em muitos casos ndo se traduz pela passagem a respectiva categoria
em termos de contratagio colectiva de trabalho.

Assim, terd havido um crescimento de taxas de enquadramento
na inddstria portuguesa entre os anos de 1982 e 1986. Mas nao é
apenas a este nivel da estrutura das qualificagbes que se registaram
movimentos novas, que urge clarificar. De facto, pensamos gue o cres-
cimento do peso relativo dos quadres médios e superiores (na industria
transformadora crescem 0.2 e na globalidade dos sectores 0.5) surge
associado a uma procura de técnicos gualificados para o exercicio de
funges intermédias.

Como se sabe, desde o inicio da década de 70 e até hoje, durante
cerca de 15 anos os sistemas de formagao ndo qualificaram para os
niveis intermédios. Os empregadores tém optado, perante tal vazio e
face 4s necessidades crescentes de guadros intermédios, pela colo-




Quadro 1

Evolugéo da estrutura das qualificagbes de mio-de-obra em Portugal (1982-1986)

QUAL F|GA:;C|EE,,|DII|' | Encar.e | Prof. | Prof. | Prof. Semi | Prof. ndo |Praticantes Totais
Hlﬁarn-- Quadros | Quadros | Chefes  Altamente |Qualifica-| Qualifica- | Qualifl- L] lgnorada | (valores abso-
tes [Superiores| Medios | equipa | Qualific. | dos dos cados | Aprendizes lutos)

ACTIVIDAD 1 n | i =i
ECONOMICAS Imaa 10821986 | 1982 | 1986 1932i1-aaa 1932.1 1986 1982, 1986| 1962 1986 | 1982 1986 1382 1986| 1982|1986 | 1882 1086
1. Agricuttura, Sivicul- I 1 |
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Figura A
Organograma de empresa tradicional

ADMINISTRACAOQ

SECTOR SECTOR SECTOR
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ENCARREGADOS
I
OPERARIOS

cagao de técnicos médios e superiores {bacharéis e licenciados). Estes
desempenham frequentemente fungbes para as quais se encontram
sobrequalificadas.

Formulamos iguaimente a hipétese de que os sistemas de formagéo
em Portugal nio se adaptaram as novas exigéncias da evolugio da
indiistria portuguesa e continuaram a produzir, por um lado, jovens com
baixas qualificagbes de base e sem formag&o técnica e profissional e,
por outro, licenciades. Entre 1975 e 1885, o sistema educativo portu-
gués continuou a formar em larga medida aquilo que ja sabia formar:
jovens com 4 a 6 anos de escolaridade e licenciados. Ao nivel dos
quadros intermédios surgiram apenas algumas ténues respostas a
partir da 1986 (ensino técnico-profissional sobretudo).

As empresas t&m suprido as caréncias de técnicos intermédios (cf.
Figuras A e B) promovendo operarios experientes para fungfes de
enquadramento e fazendo deslizar técnicos superiores para o exercicio
de novas fungdes intermédias.

Estas hipéteses s&o formuladas essencialmente com base no in-
quérito por nés realizado a um conjunto de empresas. Nao deixam de
ser interrogagdes que apontam, desde logo, para a necesssidade de
proceder a um estudo mais clarificador.
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Figura B

Organograma de empresa em modernizagao
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Em resumo, a estrutura das qualificagdes da m&o-de-obra portu-
guesa quase nao evoluiu, apresentando-se cada vez mais inadequada
aos olhos dos empresarios portugueses. O descontentamento destes &
evidente, pressionados hoje, mais do que nunca, pela competitividada,
pelos desafios da inovagéo tecnoldgica e pela inadidvel reorganizagao
das empresas.

Cerca de 70 por cento da mao-de-obra continua a nao possuir mais
do que a escolaridade obrigatéria de 4 ou 6 anos e os sistemas de
formagdo estao fechados sobre si mesmos a incapazes de responder
as novas solicitagdes da economia portuguesa. O desfasamento exis-
tente ja dura ha 15 anos, revelando-se, assim, mais do que um mero
fenémeno de conjuntura.

A modernizagio vai realizar-se necessariamente neste contexto.
Que estratégia(s) de gestdo da mao-de-obra vai (vao) revelar-se mais
adequada(s)?

2.3. Uma gestéo Integrada dos recursos humanos?

Nos processos de modernizagio que as empresas t8m seguido,
baseados em noves equipamentos, em inovagaa nos processos e em
algumas melhorias nos produtos, procura-se adaptar o melhor possivel
a mao-de-obra existente As novas situagbes. No entanto, & evidents
que as margens de progresso ndo sao infinitas @ uma maio-de-obra
barata e nio qualificada cedo esgotard a sua elasticldade.

Pela andlise realizada, esta «terceira via», a da adaptacio caso a
£asa as novas situagBes, ndo & uma via com futuro. Muitas empresas
seguem ja outros caminhos, acossadas por uma maior competitividade
internacional e nacional: um é o da substituigio de trabalhadores ido-
sos, ndo-qualificados, pouco habeis, por outros mais jovens, mais guali-
ficados, mais capazes de adaptagio a novas situagfes; outro é o da
reconverséo dos trabalhadores no activo, qualificando a méo-de-
-obra existente.

O discernimento e o «controle» destas diferentes estratégias revela-
-se crucial nos processos de modemizagfo. Os seus custos sociais
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podem ser mais ou menos significativos, mas serdo fataimente elevados
em termos de desemprego se nio houver uma opgio clara por uma
estratégia de gestio dos recursos humanos integrada nos processos
de modemizacio.

Quando chegara o momento da ruptura? Haverd mesmo um mo-
mento de ruptura? Dependera com certeza de sector para sector, mas
estara associado inevitavelmente 4 concorréncia nacional e sobretudo

internacional, ao aumento do custo da mao-de-obra, & livre-circulagéo

de trabalhadores, & renovagao tecnolégica, 4 absorgio de padrbes de
vida & da consumo de nivel europeu.

Mais do que através de momentos de ruptura, aindlstria portuguesa
parece evoluir, em alguns sectores, nomeadamente os sectores tradi-
cionais exportadores, através de uma situagio critica de transigdo mais
ou menos prolongada.

O aumento generalizado da instrugio de base da populagao portu-
guesa nos proximos anos vai repercutir-se necessariamente ao nivel
salarial. As empresas terio assim de procurar a competitividade num
conjunto de factores, muito para além da absor¢do de uma mao-de-cbra
nfo qualificada e barata. A partir de 1993, prevé-se ja um aumento
substancial dos niveis de qualificagio da populagao, o que, associado
a livre-circulagdo de trabalhadores na Europa, alectara a actual gestao
das remuneragoas.

Neste contexto, seria grave conceber os programas de moderni-
zacdo da indistria portuguesa como meras ocasides de modernizacdo
de equipamentos: isoladamente, esta estratégia de modemizagao pa-
rece conduzir ao fracasso. A integragdo na gestio dos recursos huma-
nos como parte integrante dos programas de modernizag&o, como algo
gue nem est4 antes nem se cola depois, surge, assim, COMO 0 posicio-
namento estratégico mais adequado.

Na implementagio de tal estratégia, o Governo e os parceiros
sociais poderéo gradualmente preparar os processos da reconversio e
qualificag8o possiveis e necessarios da mio-de-obra do Pais, gerindo
a critica situagio existenta e evitando, porventura, graves custos
sociais a prazo.

Importante seria que, entretanto e num periodo curto, fosse reali-
zado um estudo que permitisse esclarecer, global e sectorialmente, os
momentos, os programas e os actores da reconversio e da qualifica-




o da m&o-de-obra face & intensidade dos processos de modemizagio

da inddstria portuguesa. Na posse dos resultados de tal investigagio
adivinha-se mais facil o desenho de um processa integrado de moder- 27
nizagao qua concilie a diversidade de vectores em causa.







0 PAPEL ESTRATEGICO DOS TEGNICOS INTER-
MEDIOS NOS PROCESSOS DE MODERNIZAGRD |2
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3.1. Novas fungdes — nova organizagéio empresarial

Falamos de processos de modernizagio no plural numa tentativa
para ndo reduzir a uma expressio demasiado vaga a pluralidade e a
complexidade das vias de modernizagio que variam conforme os
sectores, os espagos, os contextos locais, os investimentos, a mao-
-de-obra, os processos e os equipamentos.

Como ficou patente no inquérito realizado 4s empresas, a procura
dos técnicos intermédios radica no desenvolvimento de toda uma
série de novas fungbes e de alteragBes orgnicas na vida das empre-
sas, associadas aos processos de modemizagAo. '

As alteragbes podem ter diversas naturezas, gue devem ser pers-
pectivadas de forma integrada, como dissemos, e dio origem a refor-
mulagbes orgénicas que alteram a fisionomia das empresas (cf. Figu-
ras A e B).

Mais avangadas ou mais atrasadas, a generalidade das empresas
pariuguesas que se modernizem passa ou vai passar por um processo
de crescente complexificagio e de gradual interdependéncia sectorial,
processo este que desenvolve no seu seio a gestagao da procura de
uma mao-de-obra mais qualificada, com destaque para os técnicos in-
termédios e os operdrios qualificadas.

Algumas empresas de diversos sectores de actividade apresen-
tam crescentemente uma feigio menos taylorista, dando lugar ao
reordenamento do lugar e do papel dos recursos humanos na organi-

zagio.
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Ao esquema representado na Figura B suceds, assim, um outro,
menos compartimentado, em que ganha um nova dinamismo a articu-
lagdo horizontal das diversas fungGes, em detrimento do reforgo das
relagies hierdrquicas. Menos verticalizada, mais descentralizada, a
nova organizagao surgird como um sistema em si mesmo, como algo
que reordena e reorienta as diferentes fungbes e campos de actividade,
deixando de ser apenas um elemento do conjunto.

Nesse nova sistema, resultanta do alinhamento da competitividade
da industria portuguesa pela indGstria europeia mais avangada, os re-
cursos humanos participam na organizagao da empresa e na conse-
cugio dos seus fins, assumindo um postura muito mais responsabili-
zada, auténticos sujeitos activos e integrados.

No Amago desta evolugio surgem cs téchicas intermédios como
aqueles que se colocam no seio da actividade empresarial, desempe-
nhando um novo papel: mais do que ponte hierarquica entre a produgéo
e a direccio, os técnicos intermédios podem desempenhar uma fungéo
estratégica na gestdo da adaptagio de mioc-da-obra ao processo de
modernizagao.

3.2. Estratégias de recrutamento

Para fazer face as novas necessidades descritas as empresas
procuram reforgar os quadros intermédios, adoptando duas estratégias
de recrutamento.

Uma traduz-se fundamentalmente na promogéo interna de opera-
rios muito experientes e com algum dinamismo a chefes de equipa e
encarregades. De facto, o pessoal de enguadramento gere-se nor-
malmente no Amago das empresas com todas as vantagens e desvan-
gatens que tal situagio comporta.

Entre as vantagens contam-se {a) ndo haver quebras na produgéo,
(b) recrutar-se o pessoal com muita experiéncia na area produtiva e (c)
poder dar-se uma formagao adicional no seio da empresa. Entre as
desvantagens (a) recrutar-sé muitas vezes pessoal de idade ja avan-
cada, (b) existirem bloqusios e resisténcias as inovagbes, (c) ndo haver




normalmente qualquer qualificago adicional especifica para o desem-
penho das novas funges e (d) gerarem-se as vezes conflitos com cole-
gas que se passa a chefiar.

A guestao crucial que ha que equacionar no quadro do presente
Relatério é a de saber como é possivel conciliar experincia profissio-
nal com qualificago para as novas fungBes. Os empresarios admitem
como vantajesa uma qualificagéo especifica para os chefes de equipa e
para as chefias directas em geral.

Valorizanda esta via do recrutamento interno & ainda possivel em
muitas empresas oferecer uma qualificagia profissional e técnica a
jovens trabalhadores (com uma escolaridade entre o 6° 8 o 9¢ ano).
Esta formagdo de média ou longa duragio é normalmenta propor-
cionada fora da empresa, no Pals ou no estrangeiro, e permite aos
empresarios fazer face s novas necessidades originadas nos proces-
sos de modemizagéo, recorrendo & reconversio e qualificagio de
trabalhadores ja ao seu servigo. Esta estratégia poderia vislumbrar-se
como a via apropriada de recrutamento de técnicos para as novas
tungbes. Na entanto, tal ndo acontece devido ao facto de a generalidade
da méo-de-obra possuir qualificagbes muito baixas.

Uma segunda estratégia é a do recrutamento externo e surge
associada & procura de técnicos intemédios mais jovens e com uma
elevada qualificagdo de basa.

Esta outra via contém também as suas vantagens e desvanta-
gens, aos olhos dos empresarios: Vantagens: (a) mais conhecimen-
tos técnicos, (b) mais capacidade de iniciativa, de criatividade e de
abertura as inovagdes, (c) mais jovens e mais cumpridores das novas
normas e (d) provaveis ganhos de produtividade e melhoria dos pro-
dutos. Desvantagens: (a) falta de experiéncia & desconhecimento da
actividade empresarial e do processo produtivo, (b) possiveis quebras
na produgdo e (c) conflitualidade entre geragbes e niveis de qualifi-
cagdo.

E pelo recrutamento extemo que normalmente sa preenchem as
novas necessidades de trabalhadores altaments qualificados. Nova-
mente a equagao experiéncia-qualificagio surge comao quest&o central,
desta vez ao contrdrio: ha qualificagdo mas ndo ha experiéncia e a
insergaao profissional do jovem qualificado nas empresas toma-se um
prolema crucial.

a1
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3.3. Novas fungbes — novas qualificagbes

A vontade e os meios financeiros para modernizar e a estrutura
das qualificagbes da mao-de-obra representam o acelerador e o travao
dos processos de modernizagio. Os empresdrios tém em geral saido
do impasse através da procura de técnicos qualificados, que na sua
maioria sao técnicos de nivel intermédio, trabalhadores e empregados
altamente qualificados, para o desempenho das novas fungbes.

As fungbes que mais urge reforgar em pessoal qualificado sdo, na
opinido dos empresarios:

(a) o planeamento e a programagéo da produgéo;

{b)a gestéo de tempos & métodos;

(c) amanutengao (eléctrica, electrénica, mecénica, Informatica);
{d)a melhoria da qualidade;

(e} a expansdo comercial;

(1) as novas técnicas administrativas;

(g)a divulgagéo, a promogéo e 0 «<marketing»;

(h) os novos processos de fabrico com tecnologias avangadas;
(i} novos produtos em ordem & especlalizagéo;

(I} reformulagéo da organizagéo e da gesléo.

A procura de técnicos intermédios situa-se preferentemente nestas
ireas. Dois comentarios sAo a este propdsito muito cportunos. Em
primeiro lugar, os empresarios verificam uma enorme falta de jovens
altamente qualificados em termos técnico-profissionais para os recrutar
como quadros intermédios. Que néo ha formagio e que nao ha qualifi-
cacdo a esie nivel, dizem os empregadores diariamente. Por outro
lado, é curioso e crucial observar neste estudo gue as novas fungdes,
que urge desempenhar produzindo técnicos qualificados, s@o de na-
tureza horizontal e atravessam a generalidade dos sectores de
actividade industrial.

Dagqui decorre uma listagem de técnicos intermédios, que, com
efeito, s muito parcialmente inclui a procura de profissionais para
actividades produtivas especificas (o que também se devera, é certo, ao
facto de estarmos a falar de trabalhadores e empregados altamenta
qualificados).




* Técnicos de Base de Electrénica — Automagao Industrial
* Técnicos de Base de Electrénica — Telecomunicagbes
* Técnicos de Base de Electrénica — Informética

* Técnicos de Manutengio Mecanica

* Técnicos de Manutengio Eléctrica

* Técnicos de Manutengio Electrénica

* Técnicos de Manutengio Audiovisual

* Técnicos de Planeamento e Gestdo de Produgio

* Técnicos de =Controle» de Qualidade

* Técnicos Auxiliares de Laboratério

* Técnicos de «Design=

* Técnicos de Informética e Gestio

* Técnicos da Contabilidade

* Técnicos de Secretariado

* Técnicos Orgamentistas

* Técnicos de Promogio e «Marketing»

* Agentes de Vendas

* Chefes de Armazém e de Gestio de «Stocks»

* Desenhadores/Projectistas

* Supervisores (Comércio)

3.4. Requisitos para um técnico intermédio

Quando o empregador procura um técnico intermédio, seguindo a
estratégia do recrutamento externo, estd a pensar, geralmenta, num
jovemn:

(a) com uma escolaridade de base entre o 82 e o 12 anos, uma
boa formagéo tedrica e bom nivel cultural;

(b) com uma formagao técnico-profissional completa numa dada
drea e/ou com uma especializago nessa area;

(c) com capacidade para a actualizago constante:

(d) comcriatividade e capacidade de inovar no contexto empresarial:
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{8} capaz de uma planificagio rigorosa das suas tarefas;

(f) com conhecimento da actividade empresarial e do mundo produ-
tivo e, se possivel, com algumas experiéncias de trabalho;

{g) conhecedor do comportamento dos grupos e das relages hu-
manas;

{h) com o dominio de uma lingua estrangeira,

{1} livre do servigo militar obrigatério.

De forma genérica, & assim que os empresérios qualificam o técnico
intermédio que procuram. As especificidades requeridas por alguns nao
esbarram com este perfil médio.

3.5. O papel estratégico dos quadros intermédios na mo-
demnizagéo

Entendemos por guadros intermédios os actores da orgdnica em-
presarial que ocupam uma posigapo intermédia entre os quadros supe-
riores e as profissdes intelectuais superiores, por um lado, e os empre-
gades e operrics, por outro, tendo como limite inferior o chefe de
equipa. Esta fungao intermédia ndo detém uma correspondéncia muito
explicita na classificagdo das profissbes nem na contratagéo colectiva.

Agrupam-se aqui trés grandes tipos de profissionais: os agentes
administrativos e comerciais da empresa, os técnicos (agentes técni-
cos, técnicos de manutengio, de «controle- de gualidade, de planea-
mento de produgdo, desenhadores, informaticos...) e os agentes de
enquadramento (encarregados, contramestres, chefes de equipa,
agentes de tempos e métodos...).

Em termos globais, ja no Relatério Intermédio tinhamos posto a
hipétese central deste estudo: os quadros intermeédios desempenham
um papel estratégico no seio dos processos de modemizagdo da
indiistria portuguesa. Analisemo-la agora com maior objectividade.

Como se viu no inicio desta Ponto (3.1.), hd uma série de novas
fungbes que emergem nas processos de modemizagao industrial, um
pouco por todos os sectores e nas mais diversas empresas (cf. Figura B).




As novas fungbes inscrevem-se no quadra de alteragbes generalizado-

de processos de produgo, de automatizagao, de introducio de novas
tecnologias e de criagio de novos Servigos. Elas surgem disseminadas
por toda a vida das empresas e tendem mesmo a configurar uma outra
l6gica organizacional da actividade empresarial.

Essas fungbes atravessam transversalmente todos os sectores de
actividade industrial e vo desde a manutengio, D ensaioe o «controle=,
o planeamento e 03 métodos, a comunicagdo e o tratamento da in-
formagAo, a responsabilizagao pela qualidade até a assisténcia técnica
aos operadores e & gestio dos parametros econdmicos da produ-
tividade.

O caracter estratégico da fungdo dos guadros intermédios releva
de um importante conjunto de factores, nomeadamente:

(i) O quadrointermédio é o tradutor das inovagbes e o descodificador
dos novos processos produtivos, crescentemente complexificados,
perante uma mao-de-obra sem qualificagao e que, lentamente, devera
elevar o seu nivel cultural. O quadro intermédio surge numa posigao
de chameira crucial para dotar de eficiéncia e eficicia as inovagbes —
os novos processos tecnolbgicos, as novas organizagbes e 0S8 Novos
produtos. E manifesta a precaridade das perspectivas que confundem
modemizagao industrial com mera aquisigao de novos equipamentos 8
adopedo de novos processos, com uma mao-de-obra de muito baixa
gualificagdo.

(i) O guadro intermédio, nomeadamente o que desempenha
fungdes de enquadramento, tem um papel decisivo na gestido das
mini-organizacbes que so as equipas de trabalho nas empresas mo-
dernas. O aumento da produtividade estd muito dependente da per-
manente actuagio do quadro intermédio de enquadramento na ne-
gociagéo e no didlogo no seio da empresa.

(iii} o quadro intermédio, pela sua posigéo interfacial, pode asse-
gurar a coesfo produtiva e social nos colectivos de trabalho, como
animador e gestor directo dos processos de transicao a que esta sujeita
a indastria portuguesa. E, assim, decisivo o papel dos quadros in-
termédios na gestSo «suave» da adaptagdo da méo-de-obra aos
processos de modemnizagao.
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Como se disse, 0s quadros intermédios constituem uma amélgama
de experiéncias, qualificagbes e expectativas. No entanto, dois perfis
sobressaem distintamente:

(a) os quadros Intermédios de enquadramento (mais préximos
da gestéo directa dos Dperérios);

(b) o3 novos técnicos e agentes administrativos e comercials
{mais ou menos préximos das eruipas de produgéo e dos diver-
sos dirigentes, conforme a complexidade da empresa).

A eficaz actuagio de uns e de outros depende da aplicacio de um
Pressuposto basico: os quadros intermédios que chegam as empresas
de novo, que derivam partanta de recrutamento externo, deverio ser
inseridos em termos funcionals e nunca em termos hierdrquicos.
Num periodo mais ou menos longo (6 meses?) podera resultar nitido
que o quadro intermédio em questio tem servigos relevantes a prestar
para a modernizagfo da empresa.

Quanto aesta estratégia, os empresarios sdo claros: ou se processa
uma integraco devidamente estudada dos quadras intermédios ou o
fracassa pode advir rapidamente, com prejuizos evidentes para a pro-
dutividade. De facto, a novidade «quadros intermédios» necessita de
um tempo e de um espaco de amadurecimento nio quotidiano das em-
presas portuguesas, devido, por um lado, & sua auséncia no mercada
nos Gltimos quinze anos e, por outro, a toda uma tradigao de procura de
quadros superiores.
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[IHIENTAI;ﬂES PARA lIMA FOLITIBA DE FORMACAO
FHUFISSIDNAL I]E l]IJAI]HBS INTEHMEI]IUS |

4.1. Alguns principios a observar nas politicas de formagéo
profissional de quadros intermédios

4.1.1. A gestao eficaz dos recursos humanos num dado sector de
actividade ou numa deteminada empresa pressupbe a realizaciio de
um diagnaéstico adequado as necessidades de formagao, reconversdo
e qualificagdo, tendo em conta a evolugio do sector e as novas movi-
mentagdes nos mercados.

As empresas e as associagdes industriais deverdo, com o apoio dos
poderes publicos, organizar misses de diagnéstico sobre a gestdo dos
recursos humanos, tecnicamente competentes e devidamente informa-
das sobre a globalidade das politicas de formagho e qualificagio pro-
fissionais.

4.1.2. As qualificagbes e reconversbes a que urge fazer face
situam-se na sua grande maioria de modo transversal em relagdo a
generalidade dos sectores de actividade.

Sdo as novas fungbes de manutengdo, de ensaio e «controle», de
planeamento e de métodos de comunicagio e de tratamento de infor-
macao, de qualidade, de gestdo de pessoal e de organizagdo, de assis-
téncia técnica aos operadores e de gestdo dos parametros econdmicos
de produtividade, de vendas e de -marketing», fungbes que surgem um
pouco em todos os sectores e que derivam em grande parte de uma
terciarizagio crescente da actividade industrial.

As grandes e prioritérias necessidades de formagéo estéo, assim,
para além de cada sector de actividade isoladamenta considerado. Tal
conclusdo ndo invalida em nada a necessidade de diagnéstico profundo
que urge realizar, vertical e horizontalmente, em cada sector.
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4.1.3. Dilema para os empresérios na sua procura de quadros
intemédios é a combinagéo entre experléncia e qualificagido. Por um
lado, os seus trabalhadores com mais experiéncia e pericia néo
possuem as necessarias qualificagbes no momenta em que devem ser
providos a chefes de equipa, contramestres, encarregados ou técnicos
e, por outro, os técnicos que se recrutam no exterior s&o portadores de
boas qualificagbes e muito pouca experiéncia profissional.

Sem desejar realizar o impossivel, é razodvel tentar ultrapassar
este dilema por duas vias: gualificar massiva e rapidamenta, através da
formagdes curtas, os operérios experientes a promover a quadros in-

FiguraC
Publices-alvo da formagfio de quadros Intermédios

PRAZO DE

. DURA
PUBLICOS-ALVO REALIZACAO MED?:D LOCALIZAGAD
DA FORMAGAD
Chefes de equipa e Curta prazo 426 Na empresa
encarregados semanas

Operarios com uma boa ex-| Curto-médio prazo | 6 a 10 meses | Ma empresa @ em
periéncia profissional, com centrode formagao
uma lormagio de base entre
o 6% e o 127 ano de escolari-
dade & que necessitam de
uma especializagdo na drea
comercial, administrativa o
produtiva

Jovens do grupo etirio 16-19| Médio-longo prazo | 2 a 3 anos Em centro de for-
anos gue reallzem uma for- magdo {com expe-
magio técnica completa, de rigncia de empresa)
nivel 3 (e até de nivel 2)

Gestores @ responsaveis por| Curto prazo 4 semanas | Na empresa ou em
sectores das empresas centrode formagio




termédios e aliar sempre a formacdo em centros de formagao com ex-
periéncia de empresa. Para os técnicos intermédios recrutados exter-
namente & conveniente e até essencial para uma eficaz insergéo
profissional, prever um tempo e um espago de «indugdo» na vida da
empresa, até que se clarifique a necessidade das suas novas fungbes.

4.1.4. As politicas e os instrumentos de formagao surgem assim
com dois ritmos: por um lado, a necessidade e a possibilidade de qua-
lificar o operariado experiente que se quer promover a fungbes inter-
médias, o que se traduz por acgbes curtas, normalmente realizadas
no local de trabalho; um ritmo diferente possui por outro lado a forma-
¢éo de novos técnicos intermédios, mais longa e necessariamente com
mais distincia em relagéo a actividade produtiva de um dado sector e de
uma determinada empresa. Apesar de se tratar de respostas dadas a
ritmos diferentas, ambas s&o prioritarias e a ambas é necessario fazer
face ja.

4.1.5. Os publicos-alves a formar para enfrentar os desafios da
modernizagdo da industria porfuguesa situam-se no &mbita dos qua-
dros intermédios e encontram-se discriminados na Figura C.

4.1.6. A formagao dos técnicos intermédios deve erguer-se sobre
uma sélida formagdo de base, em que o 9° ano «é cada vez mais
curta», no dizer de muitos empresarios. A aprendizagem de uma lingua
estrangeira revela-se essencial, bem coma um bom desempenho em
termos de leitura das situagbes concretas, de comunicagéo e de inicia-
tiva.

4.1.7. Um Gltimo principio é o da compatibilizagéo dos instrumen-
tos de formacéio disponivels num dado espago geografico e num
determinado momento. E fundamental que se assegure a gestdo da
oferta de formagfo de quadros intermédios, cuidando nomeadamente
de uma articulagfio entre as diferentes instituigbes, a fim de nao se
delapidarem recursos e de maximizar as instalagbes, os formadores, os
equipamentos e demais recursos ja disponiveis, tanto piblicos como
privados.
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4.2. Quatro pressupostos bésicos para a formagéio dos
quadros intermédios

4.2.1. Um primeiro pressupoesto basico é o da integragsio dos pos-
siveis programas, projectos e acgfes de formagéo de quadros inter-
medios numa estratégia mais geral de gestdo humana da moderni-
zagio, ou seja, uma estratégia de qualificagio e de reconversio dos
recursos humanos para responder aos desafios da modemizacio. O
estabelecimento de tal estratégia, integrada no conjunto dos esforgos
de modemizagao da indistria portuguesa, exige estudo aprofundado,
negociagao e didlogo social e deciséo politica.

Na auséncia de um dispasitivo de gest&io «suave» da méo-de-abra,
cremos que sera possivel pensar dar respostas pontuais a necessida-
des muita limitadas.

4.2.2. O segundo pressuposto é o da colocagao & disposigdo das
empresas e de todas as instituigdes que promovam formagio de
quadros intermedios de uma «mala pedagdgica~ com suportes didéc-
ticos audiovisuais, para assegurar alguma celeridade e qualidade das
acches. A existdncia destes meios permitiia uma difusao massiva de
programas-tipo {como os que sugerimos em 4.3.), que seriam colocados
a disposi¢do dos parceiros sociais e dos servigos plblicos.

Dadas a auséncia de tradigdo na realizagao destas acgdes, a
celeridade com que t&m da ser realizadas e ainda as deficiéncias em
matéria de formadores e monitores, entendemos que estes meios serfo
indispensdveis.

4.2.3. E fundamental também que se criem condigoes e se viabi-
lizem programas de formagéo de formadores com o apoio de técnicos
especializados das empresas, com professsores experientes e com
apoio das Universidades, formando equipas por aspecialidade/drea que
possam reproduzir agui e ali os formadores necessarios ao incremento
da formagdo. Porque pressupomas que é nos formadores que pode
estar um dos eixos de sucesso ou insucesso das acgbes de formagho,
chamamos a especial atengao para este aspecto.




4.2 4. Finalmente, e por mais estranho que possa parecer, consi-
deramos que os programas e as acgbes de formagio de quadros
intermédios deverdo trazer, devidamente incorporados, sistemas de
estimulo & insergéo e colocagio de técnicos intermédios na empresa.

Como sabemos, as estratégias de recrutamento de mé&o-de-obra,
pelas razbes descritas, ndo tém passado prioritariamente pela colo-
cagao de quadros intermédios. Os empresarics mais facilmente optam
ou por promover internamente trabathadores ou por recrutar exter-
namente quadros superiores, quantas vezes para o exercicio de
fungbes intermédias. A divulgagéo oportuna das novas qualificagBes e
os estimulos & colocagdo destes novos técnicos devem, assim, fazer
parte integrante dos novos programas de qualificagio.

Antes de passarmos aos pré-programas e as sugestGes de indole
mais pratica refira-se que lamentames nio poder quantificar devida-
mente as propostas que formulamos. Os dados, como se disse, sio
escassos e agregados. Seri necessario mais tempa e muita abertura
dos organismos publicos e das empresas para quantificar devidamente
as propostas.

4.3. Algumas iniciativas a montante dos programas de
formagédo

4.3.1. Crlagdo de uma rede de equipas técnicas em ordem ao
incremento da gestdo humana da modernizagéo

Trata-se de criar equipas de técnicos especialistas em formagio e
gest&o de recursos humanos que, oriundos de organismos publicos, de
associagbes industriais e das empresas, possam apoiar descentrali-
zadamente a necessidade de erguer projectos & acgdes de formagao,
qualificagdo e reconversao, dos recursos humanos.

Estas equipas estariam colocadas regionalments, deslocar-se-iam
facilmente no territério de cada regido e seriam capazes de ajudar uma
empresa, um subsector de actividade ou uma associagio empresarial
ou sindical a esbogar, de A a Z, um projecto préprio.
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O dominio da informagéo disponivel sobre programas em curso,
apoios publicos e privados, rede de formagdo existente na localidade e
na regido serd crucial para que estas equipas, de forma rdpida e pratica,
estabelegam e arranquem com os projectos mais adequados. Esta seria
també&m uma forma suave de reproduzir preocupacgtes e orientagdes
paliticas e técnicas de gestao integrada da mao-de-obra nos processas
de modemizagdo.

As equipas técnicas, auténtica rede de extensfo de formagdo-
-desenvolvimento, seriam financiadas pelos diferentes utentes e, na
sua maior parte, pelo Estado, através do organismo a que venham a
estar funcionalmente ligadas. As associagdes industriais, carentes de
teécnicas capazes de apoiar o Incremento da qualificagio de mao-de-
-pbra, concardam com esta projecto.

A nivel nacional, poderia haver uma ~comissio de acompanha-
mento= que agruparia peritos e responsaveis dos organismos plblicos
e privados mais conectados com a iniciativa. Esta comissfo seria o
garante da qualidade, da eficiéncia e da eficacia das equipas técnicas
a actuar no terrena.

Pensamaos gue sd a qualidade e a celeridade das respostas, ofere-
cidas localmente em todo o Pais e a um custo razo4vel, poderdo
garantir a viabilidada do projecto, face 3 proliferagio desmesurada
de gabinetes e centros de consultadoria num Pais onde as caréncias
de engenharia de formagéo séo tdo graves.

4.1.2. Realizagdo de missdes de dlagndstico aos seciores e
subsectores de actividade

A par das missbes de produtividade e das equipas de apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico, previstas no PEDIP, deverfio criar-se
missfes de diagndstico aos sectores e subsectores de actividade eco-
némica para: (a) analisar a evolugio do sector e do mercado; (b} estudar
aestrutura das qualifica¢des, as suas lacunas e as suas potencialidades
e, finalmente, {c) perspectivar um dispositivo de gestio de mao-de-obra
que possa acompanhar o processo de modernizagio. Essas missGes
deverfio integrar sempre a participagio dos organismos pilblicos e das




associacbes industriais sectoriais. E possivel, por esta via, dar s em-
presas uma informag&o mais rigorosa sobre o tipo de ajustamento que
necessitam de realizar e o tempo de gue dispdem para produzir as
suas proprias transformagbes.

4.3.3. Gestio reglonal da rede de ofertas de formacéo existente

Seria interessante que se desenvolvesse uma gestao regional da
rede de ofertas, piblicas e privadas, de formagao técnica e profissional
existentes no teritério. Esta gestdo teria as vantagens seguintes: {a)
compatibilizar instrumentos de formagao complementares; (b) apro-
veitar e capitalizar recursos e experiéncias existentes; (c) detectar la-
cunas, preencher novas necessidades e estabelecer algumas priorida-
des e (d) adequar & regi&o os programas-quadro nacionais e dainiciativa
da Administragio Central. Esta gestdo implica a participagao dos prin-
cipais «parceiros» publicos e privados que promovem formagéo e qua-
lificagdo e que intervém na gestdo da méo-de-obra em cada regido.

4.4. Alguns programas-lipo para determinados publicos-
-alvo

4.4.1. Formagdo de curla duragdo de chefes de equipa e de
encarregadas (chefias directas)

A qualificaciio do pessoal de enquadramento, normalmente por-
tador de uma grande experiéncia profissional, é crucial para dotar da
necessaria qualidade e eficicia o desempenho das fungbes de chefa de
equipa e de encarregado. A formagao deve ser de curta duragaao, de
preferéncia dada na empresa, em médulos que combinem tempas de
trabalho e tempos de formagéo. O contetido da formagio deve com-
preender aprendizagens em chefia e lideranga de grupos, técnicas de
organizagio do trabalho, tempos e métodos, comportamento de
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grupos e relacionamento interpessoal e relagtes e regime de trabalha,
nomeadamente.

Estimamos que o pessoal de enquadramento a formar deve atingir
os 80 mil individuos, dado que & necessaria uma elevada «taxa de
enguadramento», um chele de equipa‘encarregado por cada 10 traba-
Ihadores. Esta relagio baseia-se na necessidade de animagéo dos
processos de modemizagio com uma méao-de-gbra de produgio de
muito baixa qualificagio.

4.4.2. Formagdo de trabalhadores com educacdo de base e
experiéncia e sua promogdo a quadros intermédios

Continuando na vertente do recrutamento interno, estratégia a que
grande nimero de pequenas e médias Bmpresas estdo mais sensiveis,
& possivel promover a quadros intermédios trabalhadores com uma
formagéo de base entre o 6? e 12? ano, em regra, e com experiéncia
profissional de 3 a 5 anos, incorporando médulos de formagao, qua-
lificago e reconversap,

Estdo neste caso formagtes como as de «controles de qualidade,
melhoria da produtividade, automatizagao de fabrica, organizagio dos
Servigos comerciais, gestio de =stocks», técnicas de venda, estratégias
de exportagio, enquadramento & gestdo de equipas, programas de
manutencdo mecéanica, eléctrica, slectrénica e de instalages automa-
tizadas, informética e sistemas, secretariado e contahilidade, «marke-
ting», «design», etc...

Esta formagao é de curta e média duragéo, variando com a expe-
riéncia e as competéncias adguiridas pelo formando & com os objec-
tivos da formagao, que se relacionam com a intensidade tecnolégica e
com a complexidade organizacional das empresas.

4.4.3. Formacdo de média ou longa duracdo de técnicos
Intermédios

Com a experiéncia adquirida no ensino técnico-profissional e con-
tando com o langamento a breve prazo de escolas profissionais, é
possivel prever um bom incremento da formacg&o de técnicos intermea-




dios, com nivel 3 de qualificacdo profissional (12° anp, integrando
formagdo técnico-profissional completa).

Se atentarmos na formulagio de necessidades por parte dos em-
presérios e se considerarmos as incidéncias da procura de técnicos
intermédios é possivel listar, ainda que nio exaustivamente, um con-
junto de formagies a que urge responder prioritariamente. Estdo neste
caso as sequintes:

* Técnicos de Electrbnica

* Técnicos Especialistas de Escritério Elecirénico

* Técnicos Especialistas em Engenharia de Computadores
* Técnicos Especialistas em Engenharia de Telecomunicagbes
* Especialistas em Electrénica Analdgica, Digital e Instrumentagéo
* Especialistas em Sistemas Burdticos

* Técnicos de Manutengio Eléctrica e Electrénica

* Técnicos de Manutengio de Equipamento Audiovisual

* Técnicos de Manutengdo de Produgio

* Técnicos de Controle de Qualidade

* Técnicos Auxiliares de Laboratério

* Técnicos Andlises Quimicas

* Desenhadores de Construgfes Mecinicas

* Desenhadores/Projectistas

* Técnicos Instalagbes Electromecanicas e Ar Condicionado
* Técnicos de Design

* Técnicos de Informatica

* Técnicos de Informatica — Microssistemas

* Técnicos Programadores

* Técnicos de Contabilidade/Gestio

* Técnicos de Secretariado

* Tecnicos de «Marketing= e Publicidade

* Técnicos de Promogio dos Produtos

* Técnicos de Importagio e Exportagio

* Técnicos de Vendas

* Chefes de Armazém/Gestéo de «Stocks»

* Técnicos de Topografia

* Técnicos de Modelagio

* Técnicos de «Design» de Moda
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Esta formagio poderd ser incrementada também pela via pds-la-
boral, que tem tradigbes em Portugal. As escolas secundérias de raiz
técnica poderfo no prazo de um ano preparar o seu corpo docente
para responder a estas novas necessidades. Sera ainda de aproveitar
os bons resultados da nova experiéncia do Sistema de Unidades
Capitalizaveis™.

4.4.4. Formagio de gesfores e de responsdvels por seclores
das empresas

Esta formagio de curla duragdo & também essencial, sendo desti-
nada fundamentalmente a pesscal muito responsabilizado e expe-
riente, a técnicos intermédios j& no activo, a fim de se reciclarem ou
reconverierem. A empresa sera o melhor local de formagio, utilizando
médulos que combinem o tempo de formaclo com a assisténcia
técnica a empresa.

A formacio devera cobrir as seguintes Areas:

* Controle de Qualidade

* Gestdo de Pessoal

* «Marketing~»

* Anélise de Projectos de Investimento

* Produtividade

* Gesto Financeira

* Informatizacio da Gestio da Produgéo

* Automatizagio do Fabrico

* Reorganizacio dos Servigos Comerciais: Compra, Venda,
«Import-Export»

* Técnicas de Vendas

* Estratégias de Exportagdo/Técnicas de Exportagdo

* Enquadramento e Gestdo de Equipas

* Gestdo Previsional de Recursos Humanos face 4s Novas Tecno-
loglas

* Metodologia de formagio de adultos que, essencialmenta, procura res-
peitar o5 seus ritmos de aprendizagem.




* Avaliagio de Necessidades e Concepgdo de F'mj.ectus de For-
magio

Meste contexto, damos particular destaque a um projecto de acgbes
de curta duragio que, com o apoio de uma «mala pedagégica», possam
expandir-se rapidamente pelas pequenas e médias empresas.

Seria de colocar de pé um programa de 4 semanas de duragdo, em
tempo pleno, ou de 8 a 10 semanas, em tempo parcial, que visasse
qualificar os gestores & técnicos das empresas mais ligadas a pro-
dugao no planeamento, automatizagfio e Informatizagéo da pro-
dugio. Este programa, desde que assegurada a sua qualidade e os
recursos da formagdo indispenséveis, poderia percorrer a Pals com o
apoio dos organismos publicos, das associagfes industriais e profis-
sionais, dos sindicatos, das autarquias e dos organismos publicos
regionais.

4.5. Incremento de sistemas de estimulos e de observagéo
das qualificagbes

4.5.1. Estimular a colocagéo de técnicos Intermédios

Como ja se referiu neste estudo, é muito importante incorporar nos
proprios programas de formagio sistemas de estimulos & colocagéo de
técnicos intermédios nas empresas.

A procura de quadros intermédios, apesar de ser significativa, no
atinge os valeres reais, devido ao efeito de travdo que representa a
auséncia destes técnicos no «mercado das qualificagbes». Os siste-
mas de formag&o néo os qualificam e os empregadores procuram suprir
esta caréncia, na nossa hipétese, promovendo trabalhadores expe-
rientes e dindmicos, porum lado, e recrutando técnicos de nivel superior,
por outro.

Seria muito oportuno e pertinente prever a existéncia de meios
financeiros plblicos quer para facilitar a reflexfio sobre a gestdo dos
recursos humanos em ordem & modernizagio quer para incentivar as
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empresas que se empenharem na mesma via. Os estagios e os incen-
tivos & colocagao devem apenas apoiar a iniciativa, que tem de ser,
essa sim, dos empregadores.

E ainda aconselhdvel que se divulguem devidamente os novas
técnicos intermédios & medida que vio saindo para o mercada de
trabalho.

4.5.2. Conslruir sistemas de observagdo da evolucdo das quall-
ficagdes e de gestio previsional de mio-de-obra

E importante que o Pais se dote de sistemas crediveis de obser-
vacao da evolugio das qualificacdes e do emprego, tendo em vista uma
adequada gestdo previsional dos recursos humanaos no seio dos pro-
cessos de modernizagao.

Estes ohservatdrios deverdo estar sempre conectados com ca-
deias de tomada de decisdc, nomeadamente com organismos res-
ponsaveis pela promocio do emprege e pela formagdo técnica e pro-
fissional e com os parceiras sociais.

Os observatérios em questio fardo ainda a interface entre a «pre-
cisdo macroecondmica» e a evolugio das empresas e dos sectores.
Sdo instrumentos que deverdo ser tratados e «devolvidos» s empre-
sas, a fim de que estas realizem a gestio das novas politicas de recur-
sos humanos.

Os observatérios sdo, assim, muito mais do gue 6rgaos de produ-
¢do estatistica e representam, para os processos de modernizagio
industrial, auténticos fios condutores de uma gestdo equilibrada e
suave de transicio.
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ESTUDOS COMPLEMENTARES NECESSARIOS

A realizagio deste estudo, como se referiv ao longo do texto,
alertou para a necessidade de se procederem num prazo de 6 a 10
meses & realizagio de dois estudos complementares, que reputamos
muito importantes para uma correcta aplicagéo dos apoios PEDIP.

5.1. Criagéo de um dispostivo para a gestdo da dimenséo
humana da modernizagdo industrial

As empresas portuguesas véo ser rapidamente colocadas diante
das mesmas alternativas que as suas homélogas nos outros paises da
Comunidade. A sua modemizagfo tecnolégica e organizacional devera
tazer-se & custa da substituigio da m&o-de-obra menos qualificada ou
poder4 esta ser objecto de apoios e medidas que Ihe permitam fazer
face &s novas exigéncias do aparelho produtiva? Cremos que nesta
alternativa as consequéncias sociais s&o bem diferentes quer para
as empresas guer para os poderes plblicos.

Também & verdade — salvo se houver uma redugio drastica e
generalizada na méo-de-obra industrial por um investimento capitalista
sem precedentes — que as empresas portuguesas nio tém verdadei-
ramente possibilidade de escolha: o mercado de trabalho nacional e o
sistemas de formagio nio oferecem, nem hoje nem a breve prazo, uma
méao-de-obra formada e qualificada que possa substituir os assalaria-
dos em exercicio.
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Assim, ou assistiremos a encerramentos de empresas e a substi-
tuigbes em grande escala ou entdo os poderes plblicos e as empresas
optam por realizar massivamente a adaptagio da mao-de-obra exis-
tente nos locais de trabalhe.

Uma hipotese destas era impensavel ha dez anos. Desde entdo,
todavia, as experiéncias vividas num certo nimero de grupos e de
sectares industriais dos palses membros da Comunidade (em particu-
lar na Itdlia, Franga, Bélgica e RFA) e igualmente nos paises nérdicos
{como a Suécia), permitiram adquirir um saber-fazer em gestio das
reconversbes e na transformagio da mao-de-cbra que tornam possi-
vel o recurso a um capital de competéncia transferivel.

Seria conveniente tomar também como base alguns exemplos de
empresas poriuguesas que optaram com sucesso por esta estratégia
{por exemplo, a Texas Instruments) e, em conjunto com exemplos de
outros paises, estabelecer rapidamente um diagnéstico sobre as
condigbes de realizagdo de uma politica de gestdo humana de mo-
dernizagao, rentabilizando os investimentos em maquinas e em orga-
nizagao.

5.2. Evolugdo da mao-de-obra até 2005 e previsdo das
necessidades de formagao

E urgente a realizagio de um estudo que ultrapasse as deficiéncias
das abordagens quantitativas que tém sido realizadas entre nés e
analise a evolugio da mio-de-obra num horizonte de 10 a 15 anos. A
previsdao de necessidades de formagdo dal decorrente devera ter
um caracter mais qualitativo e sempre racionalizado, intervindo a va-
riavel sectorial e a variavel espago como condicionantes gerais da
gestdo previsional de recursos humanos. O Instituto do Emprego e
Formacao Profissional mostra-se sensivel 4 necessidade de realizagio
urgente deste estudo.




A FECHAR

E essencial negociar o pacote de programas e de sugestdes com
os organismos publicos e com as associagbes empresariais e sindica-
tos. Al seri o lugar préprio para se decidir quem faz o qué e com o
apoio de quem. Da cooperagéo interinstitucional devem sair em breve
medidas legislativas e instrumentos técnicos para por em prética os pro-
gramas mais urgentes.

A Comunidade Europeia desempenhara um importante papel no
arranque desta negociagdo no momento em que estabelecer, com o
Govemno Portugués, as regras de aplicagio do PEDIP.
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