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O modelo classico de produc¢ao e organizacao

Producao em massa de produtos e servicos estandardizados em
guadros organizacionais rigidos.

Modelo Taylorista/fordista
Burocratico/mecanicista

A Empresa é um espaco ... O Ambiente externo é ...

v sujeito a racionalizacdo maxima, v’ estdvel e previsivel;
previsivel, controlavel, funcionando como v

, marcado pela expansao do
uma maquina;

mercado/consumo em massa;
v" onde n3o ha lugar para a subjetividade, a v

o . A . onde existe abundancia de mao-de-obra
criatividade, a inteligéncia ou a iniciativa.

nao qualificada e barata.
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Principais caracteristicas do modelo classico

v Produc3o de bens idénticos e estandardizados;

v Producdo em grandes quantidades;

v’ Inovacéo reduzida ou nula (rigidez) e atividades de 1&D praticamente inexistentes;

v Grandes unidades de producdo/burocratizacdo;

v’ Articulacdo entre os principios da OCT e a mecanizac3o (linha de montagem);

v’ Utilizacdo de maquinas especializadas de elevado rendimento/produtividade;

v' Competitividade assente nos precos;

v" Acumulac3o de stocks;

v’ Enfase na produtividade e na reducdo de custos (quantidade em detrimento da qualidade);

v" Matéria-prima relativamente homogénea.
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Fatores que conduziram ao esgotamento do modelo classico

Fatores socioculturais - Novos valores e atitudes face ao trabalho /
Novas preferéncias e estilos de vida

Fatores econdmicos - Mercado instavel e procura diferenciada
/ Novas exigéncias qualitativas / Concorréncia mundial (globalizagcao)
Fatores laborais - Conflitos laborais / quebra de consenso
(crise da relacao salarial fordista)

Fatores tecnoldgicos - Difusdo de novas tecnologias flexiveis,
gue permitem flexibilidade técnica e econémica

Fatores politicos - Crise do Estado-providéncia e quebra da
regulacéo politica a nivel nacional
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Fatores que conduziram ao esgotamento do modelo classico

v’ Aqueles fatores colocam ...

v novos desafios em termos de organizacdo do trabalho, de qualificacdes e profissdes e de métodos
de gestao.

v e novas exigéncias em matéria de:
v Qualidade

Design

Servico pos-venda

Prazo de entrega (rapidez)

Novidade

AN NN N

Variedade
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Paradigma tradicional e novo paradigma de producao:
diferencas fundamentais

Producao em massa Producéo flexivel

Produtos estandardizados, produzidos em grandes
quantidades e de qualidade mediocre

Produtos variados e de qualidade

Racionalizagao do trabalho e mecanizagdo maxima

Otimizagao da produtividade global
(equipamento, trabalho, matérias-primas, stocks)

Vender aquilo que se sabe produzir

Produzir aquilo que se vende gracas ao estudo de
mercados

Atividade de investigacdao e desenvolvimento
(I&D) reduzida

Intensa atividade de I&D

Baixo nivel de inovacao (rotina)

Alto grau de inovagao

Concorréncia baseada nos precos

Concorréncia baseada na qualidade
Individualizacao, originalidade e prazos

Grandes unidades de producao

Pequenas unidades de producao

Centralizagdao da maior parte da decisOes e forte
hierarquizagao

Descentralizacao das decisdes relativas a
producao; reducdo da hierarquia intermédia

Divisao funcional

Coordenacgao horizontal
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Paradigma tradicional e novo paradigma de producao:
diferencas fundamentais

Producdao em massa Producéao flexivel

Integragao vertical

Insercao numa rede de parceria, visando ganhos de
especializacao e de coordenacao

Maquinas especializadas

Maquinas multifuncionais programaveis (tecnologias
flexiveis)

Trabalhadores/as pouco ou nada qualificados/as
Auséncia da capacidade de iniciativa e da criatividade

Trabalhadores/as qualificados/as
Estimulo a capacidade de iniciativa e a criatividade

Especializacao de competéncias
Especializacao das tarefas

Flexibilidade qualitativa (competéncias)
Polivaléncia das tarefas e das funcdes

Formacgao minima no nivel de execucdo e maxima na
hierarquia

Formacao continua com vista a maximizacao das
competéncias

Controlo hierarquico e motivacgao financeira como
contrapartida de um trabalho de pobre conteudo

Politicas de recursos humanos para estimular o
empenho organizacional e desenvolver as
competéncias

Relagdes laborais conflituosas; compromisso salarial

Compromisso, relacdes de confianca, cooperacao

FONTE: Adaptado de W.Wobbe, Formacao Profissional,1987.
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Leitura obrigatoria

\/Kovécs, llona (coord.), Casaca, Sara Falcdo; Cerdeira, Maria da Conceicao; Peixoto,
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Novos modelos de
organizacao do trabalho
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Novos modelos de producao e organizacao empresarial

Desde as décadas de 1980 e 1990 que as empresas — sobretudo aquelas mais sujeitas a
condicoes de mercado de grande complexidade, instabilidade e incerteza - tém
procurado inovar e reorganizar os seus modelos de organizacao do trabalho e de
producao.

Desenvolveram-se, assim, experiéncias alinhadas nos seguintes modelos:
v Neo-taylorista

v’ Lean production / Lean management

v’ Antropocéntrico / Humanista
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[ Modelo neotaylorista
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Modelo neotaylorista

O modelo neotaylorista consiste na combinacao de principios tayloristas de organizacao

do trabalho e de novas tecnologias, na tentativa de adaptacao ao novo contexto
socioeconomico:

v" uso frequente das TIC

v' insercdo na nova divisdo internacional do trabalho, com alargamento das atividades a zonas do
mundo com salarios baixos (globalizacao)

v’ préticas de flexibilidade produtiva e de flexibilidade do trabalho, com énfase na flexibilidade
numérica (ou quantitativa)
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Modelo Lean
production/Managment

- J
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Modelo Lean production

O modelo de producao é “emagrecido” porque:
v’ utiliza menos recursos materiais, menos recursos humanos...

v/ menos espaco, menos movimentacdes de material e de pessoal, menos tempos de
inventarios, de producao...

v’ gera menos stocks, menos estrangulamentos, menos defeitos, menos desperdicios...

No setor dos servicos, este modelo é frequentemente designado de lean management
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Principais caracteristicas do modelo Lean production

v’ Eliminacdo de todos os desperdicios (muda), isto é, de tudo o que n3o se traduza em valor
acrescentado;

v’ Otimizac3o da disposicdo fisica do layout;

v Producio just-in-time (JIT) com o objetivo de reducdo para o minimo o volume de stocks (zero stock), o
espaco, a movimentacao de materiais, os tempos de preparacao, o controlo burocratico e também o
numero de pessoas;

v' Qualidade total (fazer bem a primeira) ou zero defeitos, sem aumento de custos, pela incorporacdo do
controlo de qualidade no processo produtivo e pela garantia de qualidade por parte dos fornecedores;
v Incorporacdo do controlo de qualidade ao longo do processo produtivo (l6gica dos clientes internos)

v’ Interiorizac3o da consciéncia de qualidade --» autocontrolo

v Circulos de qualidade

v

Kaizen
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Principais caracteristicas do modelo Lean production

v' Kanban e e-kanban (utilizacdo de cartes para indicar o andamento dos fluxos de produc3o);

v' Envolvimento, reconhecimento e encorajamento dos/as trabalhadores/as e das equipas para
identificarem problemas e procurarem solucgdes;

v' Mobilizacdo do saber tacito e dos conhecimentos dos/as trabalhadores/as para a melhoria continua
(kaizen) — eliminacao de defeitos, anomalias e desperdicios;

v’ Integracdo das empresas subcontratadas numa rede hierarquizada e envolvimento dos principais
fornecedores e clientes no desenvolvimento dos produtos;

v’ Gest3o pela cultura de empresa, orientacdo para a cooperacdo, confianca e consenso;
v’ Estrutura flexivel e achatada;
v’ Flexibilidade numérica e flexibilidade qualitativa (parcial);

v Trabalho em equipa (interdependéncia e racionalizacdo).
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Principais caracteristicas do modelo Lean
production/management

TRABALHADOR/A IDEAL
Dedicado/a a empresa;
Com um forte sentimento de identificacao;

Que se compromete com os seus objetivos;

SRR

Flexivel (rotacao de tarefas) e multivalente (alargamento das responsabilidades, tarefas e funcoes).

Disponibilidade total para as exigéncias da empresa!

&‘vﬁi"! "
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Eventuais implicacoes do modelo Lean production

Segundo defensores/as:

- Melhoria da competitividade das
empresas por via da flexibilidade produtiva
e da racionalizacao continua.

Segundo os seus criticos/as:

- Este modelo é um taylorismo
interiorizado, ou seja, uma
racionalidade autogerida.
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Eventuais implicacoes do modelo Lean
production/management

v’ Enfase na flexibilidade numérica;

v’ As atividades de melhoria continua (kaizen) estdo sobretudo orientadas para a racionalizacdo
dos tempos de producao e da mao-de-obra, associando-se a procura constante da eliminacao
de variacdes e de normalizacao e rotinizacao do processo de trabalho;

v Intensificacdo dos niveis de controlo — controlo técnico e forte controlo social;

v’ Maior responsabilizacdo (ndo empowerment, alargamento das responsabilidades a nivel
vertical);

v’ Polarizacdo das qualificacdes e das oportunidades de desenvolvimento da carreira;

v’ Marginalizacdo dos sindicatos;
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Eventuais implicacoes do modelo Lean
production/management

v’ Ritmos intensos de trabalho (intensidade fisica e mental) e stress (management by stress);

v Ciclos de producdo curtos / Trabalho repetitivo e fragmentado / Sobrecarga de trabalho / Horas extraordinarias

v Doencas e riscos profissionais, nomeadamente do foro osteomuscular;
v’ Marginalizacdo da forca de trabalho com menor capacidade produtiva;

v’ Trabalho em grupo enquanto instrumento de racionalizacdo e ndo um meio de integracdo
social e de humanizacao. Permanece a estrutura tecnoldgica sequencial e a interdependéncia
entre tarefas;

v’ Realizacdo de tarefas multiplas e ndo qualificacdes multiplas (alargamento de tarefas --»
multivaléncia e ndo polivaléncia); .

v’ Lealdade e dedicacdo por “medo” (management by fear) e n3o necessariamente por genuino
consenso.
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Sociologia do Trabalho e da Empresa
(STE)

Transformac¢ao das empresas e novas formas de organizacao do trabalho
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Modelo antropocéntrico,

. humanista ou reflexivo )
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Modelo antropocéntrico

Para os criticos do modelo lean production, apenas o modelo
antropocéntrico (humanista ou reflexivo) é verdadeiramente inovador.
Este modelo foi primeiramente desenvolvido na industria automovel —

Volvo — sendo, por esse motivo, também conhecido como Volvismo e
Uddevallismo (depois dos anos 70 do século XX).

Perspetiva

tecnocéntrica Perspetiva
antropocéntrica

Privilegia os aspetos
técnicos e Privilegia as
marginaliza os dimensdes humana

aspetos humanos. e organizacional.
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Modelo antropocéntrico/humanista

Trata-se de um modelo influenciado pela Escola Sociotécnica no que diz
respeito a conceitos-base como:

Eficiéncia
: otencial \ _
Sistema /_ P Subsistema
aberto o técnico
Eficiéncia
real

v' Sistema aberto: interdependéncia entre a organizacdo e o meio circundante, a qual requer
regulacdo com vista ao equilibrio.

v" Subsistema técnico: integra o processo de trabalho, as tarefas, as instalacdes, a disposicdo fisica
(layout), os equipamentos e as tecnologias. E responsavel pela eficiéncia potencial da
organizagao.

v' Subsistema social: integra as relacdes sociais, as atitudes, os valores, as normas, a organizacdo
informal, as motivacdes, as expectativas, as aptidoes e competéncias. E responsavel pela
eficiéncia real da organizacgao.
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Principais caracteristicas do modelo
antropocéntrico/humanista

v’ Enfase na melhoria das qualificacdes e no desenvolvimento de competéncias numa ética de aprendizagem continua no
trabalho;

v’ Sistema produtivo flexivel e descentralizado, em que se complementam as potencialidades da tecnologia informatizada
com as capacidades especificamente humanas.

A tecnologia nao deve substituir o ser humano

mas aumentar o seu poder e eficacia.

Recusa do determinismo tecnoldgico.
Visdo holistica/sistémica.

Necessidade de ajustamento harmonioso entre o subsistema social e o subsistema técnico.

v
v
v
v
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Principais caracteristicas do modelo
antropocéntrico/humanista

v" Mobilizac3o coletiva para a mudanca, intensa negociacdo, participacdo sindical, didlogo e concertacio;

v’ Estrutura organizacional flexivel e achatada (supressdo dos tradicionais cargos de supervisdo
intermédia e das estruturas muito verticalizadas);

v’ Descentralizacdo da autonomia --» organizacdo do trabalho em grupos semi-auténomos;

v’ Participacdo dos/as trabalhadores/as ou das instancias que os representam nas tomadas de decisdo
(democracia no trabalho);

v Trabalhadores/as multi-qualificados/as --» aposta no enriquecimento profissional e na aprendizagem
continua;

v' Enfase na flexibilidade qualitativa e nos mercados internos de trabalho;

v Conteudo do trabalho é interessante, variado e portador de sentido (modelo reflexivo);
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Principais caracteristicas do modelo
antropocéntrico/humanista

v’ Rotatividade de tarefas (a montante e a jusante) com enriquecimento de funcdes (responsabilidade
nao so pela execucao, mas também pela organizacao, planeamento, coordenacao, qualidade e controlo
do trabalho);

v’ Seguranca de emprego;

v' Reducdo do horario de trabalho e énfase na qualidade de vida no trabalho (seguranca, higiene,
ergonomia);

v' Moldagem da inovac3o tecnoldgica de acordo com objectivos sociais, organizacionais e ambientais
(ecoldgicos); as tecnologias avancadas e flexiveis sao concebidas, desenhadas e dispostas de forma a
potencializar as capacidades humanas, a flexibilidade e a qualidade de vida.

Inovacao Inovacao social
tecnologica e organizacional
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Trabalho de grupo / equipa - principais caracteristicas do
modelo antropocéntrico em relacao a lean production

Dimensoes

Composi¢ao da equipa

Modelo Lean Production

Recrutamento e formacao a cargo da Gestdo.
CondicBes de trabalho heterogéneas, incluindo do
ponto de vista contratual (em resultado da
flexibilidade numérica).

Modelo Antropocéntrico

Recrutamento e formacao pela equipa.
Idénticas condicGes de trabalho e de emprego.

Tarefas, fungoes,
Qualificagoes
e Autonomia

A rotatividade ocorre entre tarefas simples
(alargamento de tarefas/ multi-tasks e de
responsabilidades), ndo requerendo propriamente
qualificagdes multiplas.

Oportunidades de formacao diferenciadas.

Fraca autonomia no trabalho.

Trabalho individual, conjugado com trabalho
interdependente.

Flexibilidade funcional tendencialmente restrita.

Tarefas complexas. A rotatividade ocorre entre
tarefas e fungdes distintas, requerendo
qualificagGes multiplas (multi-skills) e autonomia.
Enfase na aprendizagem (formal e informal) e na
formacdo continua.

Flexibilidade funcional ampla. Reunido entre
concecao e execucgao. Enriquecimento do trabalho.

Dependéncia tecnoldgica

Dependente do sistema tecnoldgico.

Praticamente independente do ritmo/ velocidade
das tecnologias.

Articulagcdo com a

estrutura organizacional

Estrutura ligeira (magra) e flexivel. Descentralizagdo
a nivel operacional.

Estrutura achatada, flexivel. Descentralizacdo da
autonomia (a nivel vertical). Empowerment.

Articulagdo com a

laborais

participacao e as relagoes

Envolvimento individual e coletivo (ideias e
sugestoes sobre matérias estritamente
operacionais).

As politicas de gestdao tendem a marginalizar a
relacdo com os tradicionais 6rgaos
representativos/as dos trabalhadores/as

Participacdo direta, fundamentalmente em grupo
(ideias e sugestOes sobre matérias operacionais e
estratégicas) e indireta (6rgdos representativos
dos/as trabalhadores/as).

A Gestdo incentiva o didlogo social.

FONTE: Adaptado de Sisson, 1996.
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Principais obstaculos a divulgacao do modelo
antropocéntrico

Nos paises industrialmente avancados, em geral:

v’ Investigacdo de financiamento publico concentrada na dimens3o tecnoldgica;
v’ Estratégias de gestdo predominantemente orientadas para a racionalizac3o;
v’ Rigidez da organizacdo, dos sistemas de qualificacdo e de incentivos;

v’ Baixo nivel de didlogo e de concertacdo nas relacdes laborais.
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Principais obstaculos a divulgacao do modelo
antropocéntrico

Em Portugal:

v’ Especializacdo baseada em setores cuja competitividade assenta primordialmente em m3o-de-obra
intensiva e de baixo custo;

v" Pouca orientacdo das empresas para uma estratégia de inovacdo e diversificacdo;

v’ Falta de recursos humanos qualificados e baixo nivel de escolaridade da m3o-de-obra, sobretudo da
industrial;

v" Predominancia de uma perspetiva tecnocéntrica de modernizac3o;
v' Métodos de gestdo tradicionais, estruturas muito hierarquizadas;

v’ Estratégias patronais e sindicais tradicionais, orientadas essencialmente para questdes quantitativas
em detrimento de questdes qualitativas (qualificacdo, organizacao do trabalho);

v’ Relacgdes laborais adversas;
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Principais obstaculos a divulgacao do modelo
antropocéntrico

Em Portugal:

v’ Forte presenca de relacBes hierdrquicas autoritarias e gestdo deficiente de recursos
humanos;

v’ Pouca orientacdo por parte das empresas para a inovacao e diversificacdo dos
produtos;

v’ Fraca difusdo de novas formas de organizacdo do trabalho e de métodos de gestdo
participativa (falta de envolvimento dos trabalhadores/as nos processos de mudanca).
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Nao é o fim do modelo antropocéntrico...

Em Portugal:

Note-se que, no pais, algumas empresas adotam boas praticas de organizacao do trabalho e de
gestao das pessoas, alinhadas numa perspetiva de ética empresarial e de responsabilidade
social. Neste caso, em muitas situacoes, os principios adotados (ou alguns) sao aqueles
inscritos no modelo antropocéntrico.

Na Uniao Europeia:

Os principios do modelo estao presentes em setores de atividade diferenciadores e inovadores,
sobretudo nos paises nordicos, sendo frequentemente integrados na designacao de “modelo
qualificante” (na literatura anglo-saxdnica, aparece também descrito como “discretionary

model”)
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Argumentos apresentados de Grote & Guest (2017)

E fundamental retomar uma abordagem integrada da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) — i.e.
conjunto de politicas e praticas orientadas para uma maior autonomia e bem-estar dos/as
trabalhadores/as.

1. O movimento sobre a QVT, que teve inicio nos paises ndrdicos nos anos 60 e 70 do século XX, deu
primazia ao aumento do bem-estar dos/as trabalhadores/as, aliando-o a melhoria do desempenho
organizacional. A alteracao nas condi¢cdes socioecondmicas, a partir dos anos 80, levou a uma
diminuicao da relevancia dada pela Gestao a QVT.

2. E importante que haja um foco renovado na QVT —i.e. uma abordagem que combine o foco inicial na
autonomia e na negociag¢ao coletiva com a proatividade individual, alicercada em investigacao
interdisciplinar e integrada sobre o tema.
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Lista revista de critérios de qualidade de vida no trabalho de Walton (1973-74)

Critério Descricéao

Compensacéo justa e adequada Remuneracdao justa que vai ao encontro dos valores minimos socialmente aceites. Salario igual
para trabalho equivalente.

Ambiente de trabalho seguro e saudavel _ o
Promocéo de trabalho e ambiente de trabalho saudaveis

Desenvolvimento das capacidades humanas _ o L o
Emprego que promove o desenvolvimento de competéncias, participagéo direta e indireta nos

processos de decisdo e identificacdo com as tarefas desenvolvidas

Crescimento e seguranca B _
Emprego que promove a empregabilidade (seguranca no emprego) e oportunidades de

desenvolvimento pessoal (progressao na carreira)

Integracao social _ o N o B _ _
Ambiente organizacional positivo e seguranca psicologica; integracéo da diversidade

Direitos
Respeito e defesa dos direitos dos/as trabalhadores/as, bem como dos mecanismos de

representacéo dos/as trabalhadores/as

Consideracéo de todas as dimensdes da vida - . . _
Preocupacao adequada no equilibrio da procura de diferentes dominios da vida

Relevancia Social B o _ o L
Adesao a praticas socialmente responsaveis na organizacao

o - o Apoio a iniciativa individual sem que haja uma transferéncia indevida dos riscos do emprego
Proatividade individual* (novo critério) para os/as trabalhadores/as

Flexibilidade no trabalho _ ) B _ S
Sistemas de trabalho flexivel para conciliar os interesses organizacionais e dos/as

trabalhadores/as

(novo critério)

Fonte: Grote & Guest (2017:70); Tabela adaptada a partir da proposta de Walton 1973-74
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Os trés modelos em analise comparada

v
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Dimensoes

Modelo Neotaylorista

Aumento da produtividade,
melhoria da qualidade e

Modelo Lean
Production

Otimizacdo da produtividade
global, continuidade do fluxo

Modelo
Antropocéntrico

Qualidade e versatilidade.
Aumento da qualidade de vida

Objetivos redugao de custos por unidade produtivo, melhorias continuas no trabalho.
apostando em novas assentes nos RH e na Objetivos sociais e
tecnologias. organizagao mais eficaz. preocupag¢des ambientais.
Tecnologia especificamente
N . - . adaptada as necessidades
. Subordinacdo da organizacdo e Subordinacdo da organizacdo e .
Tecnologia . . . . humanas e da organizacao,
das pessoas ao sistema técnico. | das pessoas ao sistema técnico. | . .
énfase nas boas condicdes de
trabalho.
Integracdo vertical. Relagdes hierarquicas de Cooperagao e partenariado.
Estrutura grac ¢ g perag P

organizacional

Forte hierarquia, controlo
integrado, centralizado.

subcontratacao.
Descentralizagdao operacional.

Fraca hierarquia,
descentralizagdao organizacional.

Organizagao do
trabalho

Forte divisdo vertical do
trabalho, trabalho individual,
fragmentado, alargamento e
rotacdo de tarefas,
especializacdo.

Divisdo vertical do trabalho
menos rigida, trabalho em
grupo, rotacao de tarefas,
multivaléncia.

Fraca divisdo vertical do
trabalho, trabalho qualificante
em equipas semiauténomas.
Ampla polivaléncia.




Os trés modelos em analise comparada
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Dimensodes

Modelo
Neotaylorista

Predominio de trabalhadores
nao qualificados.

Modelo Lean
Production
Predominio de trabalhadores

qualificados.
Formacéo em funcéo da

Modelo
Antropocéntrico

Predominio de trabalhadores
qualificados.

Recursos . PO Formacéo em funcéo da

Formacéo minima. multivaléncia. AP
humanos - Qo S G ampla polivaléncia.

Enfase na flexibilizacdo Combinacéao da flexibilizacdo | -~ -

oL L o Enfase na flexibilidade
quantitativa. quantitativa e qualitativa o
. qualitativa.
parcial.

Sistemade

informacao /
comunicagao

Centralizado descendente:
superior -> subordinado.

Descentralizado:
superior <--> subordinado.

Informacgdes/comunicacdes
fluem em todas as direcoes.

Relacbes de
trabalho e
participacao

Conflito, desconfianca.
Auséncia ou baixo nivel de
participacao.

Subalternizacéo ou
marginalizacao dos
sindicatos.
Envolvimento.

Concertacao e negociacao
entre atores sociais.

Intensa participacao direta e
indireta, relacbes de
cooperacao.

Volume de
producéo

Producao em grande volume.

Producao em grande volume,
com alguma flexibilidade/
variedade.

Producao em pequenas
séries e prototipos.

FONTE: Kovacs, llona (coord.), Casaca, Sara Falcdo; Cerdeira, Maria da Conceicdo; Peixoto, Jodo (2014), Temas Atuais da Sociologia do
Trabalho e da Empresa, Coimbra, Fundagdo Econdmicas / Almedina, pag.233.




Envolvimento vs participagcao

Modelo Lean Production Modelo Antropocéntrico

- Envolvimento - - Participacao -

v’ Visa estimular os resultados coletivos. As ideias e
sugestdes estdo vocacionadas tanto para a introducdo de
melhoras a nivel operacional como estratégico
(organizacdo do trabalho, tempos laborais, formacdo...).

v’ Participacdo direta e indireta.

v’ Visa estimular contributos (ideias e sugestdes) dos/as
trabalhadores/as que permitem a otimizagdo do processo
produtivo e a eliminagdo de desperdicios (a nivel
operacional).

v’ Associa-se ao alargamento de tarefas e responsabilidades. v' Associa-se ao enriquecimento do trabalho.

v’ As estruturas organizacionais s30 pouco verticalizadas, v A hierarquia é diluida e flexivel (descentralizacdo a nivel
apesar das hierarquias se manterem vincadas (auséncia vertical).
de descentralizacdo efetiva da autonomia). v Equipas semiauténomas.

v" Enfase na gestdo pela cultura (corporate culture).

v’ Inspira-se na visdo unitarista de empresa/organizacdo.
Coletivo harmonioso (comunhdo de interesses e
objetivos).

v" Individualizac3o das relacdes de trabalho.

v" Enfase nos mecanismos de negociacdo e no didlogo
social.

v' Inspira-se na visdo pluralista de empresa/ organizacdo.

v’ Visa a democratizac3o das rela¢des de trabalho.

v" Inspirac¢do nos principios da Escola Socio-técnica, assim
como nos movimentos sociais em torno da democracia
industrial, da humanizacdo e da qualidade de vida no
trabalho.

v Inspiracdo nos métodos de gestdo japoneses.

= LISBOA | oo™
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4 )
As novas formas de

organizacao do trabalho
(NFOT)

o /
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Perspetivas sobre a NFOT

v Perspetiva humanista de tradicdo europeia (paises nordicos) centrada no fator
humano e inserida num movimento de humanizacao do trabalho e de democratizacao

da empresa (abordagem sociotécnica, qualidade de vida no trabalho, perspetiva

antropocéntrica).

Objetivo: Melhoria da performance econdmica e da qualidade de vida no trabalho.

v Perspetiva centrada na eficiéncia (inspiracdo japonesa e americana) inserida na
procura da melhoria da competitividade e racionalizacao flexivel.

Objetivo: Aumento da flexibilidade e reducao de custos.

~ = LISBOA | oiio
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Logicas de inovacao organizacional

As NFOT podem estar inseridas em logicas de flexibilizacao organizacional diferentes:

v’ Flexibilizacdo organizacional associada a grande importancia do fator humano - flexibilidade
humanizada.

VIA ALTA DA RENOVAGCAO ORGANIZACIONAL

v’ Flexibilizacdo organizacional orientada para a eficiéncia associada a lean production e a reengenharia -
racionalizacao flexivel.

VIA BAIXA DA RENOVACAO ORGANIZACIONAL

(Oeij e Wieser, 2002).

YsEg LISBON | e
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Elementos das NFOT

Alargamento
de tarefas

Rotagdo/
Rotatividade
de tarefas

Equipas
semi-
autonomas

eci-

mento do
trabalho

Equipas
reguladas

@ LISBOA | s
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Alargamento de tarefas

Concepcao

S \ Coordenagéo
Controlo

A B C D E

a +b+ c a +b+ C a +b+ cC

Execucéo

Tarefas
alargadas

Alargamento de tarefas

Substituicao de tarefas
HEGEERER

por tarefas alargadas

= LISBOA | oo™
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Rotatividade de tarefas

S Concepgao
< Coordenagao
Controlo

/-—_7 —_— . _— _—
A B C D E \ Execucao

Tarefas
(@)
a b ¢ d e } parcelarizadas

N ..7 -

ROTACAO ENTRE POSTOS INDIVIDUAIS

Maior variedade de
tarefas que
requerem multivaléncia
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Enriquecimento do trabalho

S Concepgao
A < Coordenag do

E Controlo
N
R
I
Q
U
E
C
|
M Concepgao
E A B C D E Controlo
N Execucao
: \
@)
© Tarefas
a b C ) e alargadas
ALARGAMENTO

Ruptura com o principio
de separacao entre

concecao, coordenacao,
controlo e execucéao
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Equipas semi-autonomas

Concepgao
StS+3

3 \ Coordenacio
Controlo

E
N
R
[
Q
U
E
C
:v| Hoo ) Concepcao
E Controlo
N Execucao
T ‘
o]
h i
- Tarefas
\ T J | alargadas |
ALARGAMENTO
e
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@ Often @ Rarely ®5Sometimes @ Always @ Never

EWCS 2021 - Skills, discretion and other

cognitive factors -
Cyprus

Ability to influence important decisions for work
Spain

Can you influence decisions that are important for your work?
Hungary

Italy

.

Romania

Slovakia

0 20 40 60 20 100

% response

Source : European Working Condition Telephone Survey — EUROFOUND
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https://www.eurofound.europa.eu/en/data-catalogue/european-working-conditions-telephone-survey-2021-0

EWCS 2015

Figure T0: Access to employer-provided training, by country (% of employees)
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. Underwent training provided by employer . Did not get training but asked employer for it
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Eurofound, 2015

B Management-directed teamwork

W Autonomous teamwork

Figure 1: Autonomous and management-directed teamwork, by country (%)
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DatalLABOR - Acidentes de trabalho mortais e nao mortais

Ver também texto de imprensa facultado — Estudo sobre saude mental no trabalho
(Publico, 20 maio 2024)

Podem consultar também: European Agency for Safety & Health at Work - Information,
statistics, legislation and risk assessment tools. (europa.eu)
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https://datalabor.pt/data/acidentes-mortais-e-nao-mortais
https://osha.europa.eu/pt
https://osha.europa.eu/pt
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Table 1

Areas and dimensions of the Quality of Work Index Luxembourg in comparison with job
quality (EWCS; Eurofound, 2016).

Job Quality (EWCS; Eurofound, 2016) QoW and QoE
Area Dimension Area Dimension
Cognitive dimension L
o . ) Participation
. . X Decision latitude Job design
Skills and discretion L L Feedback
Organizational participation (resources)
. Autonomy
Training
Quantitative demands
. . ) Mental demands
. ) Pace determinants and Work intensity .
Work intensity . Time pressure
interdependency (demands)

Emotional demands

Emotional demands

Adverse social behavior

Social support

Social environment Social support Social conditions Competition
Management quality Mobbing
Posture related .
. . . . » Physical burden
Physical environment Ambient Physical conditions ) .
Risk of accident
Biological & chemical
Duration
Working time quali Atypical working time
g' ) e — o £ Working time index Items
(objective) Working time arrangements
Flexibility
Training
Employment status opportunities
Career prospects Quality of Career
Prospects .
Job security employment advancement
Downsizing Job security
Employability
Earnings (objective) wages Income satisfaction

UNIVERSIDADE
DE LISBOA

The Quality of Work Index and
the Quality of Employment
Index: A Multidimensional
Approach of Job Quality and Its
Links to Well-Being at Work
(nih.gov)



https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7660686/

Relacao dos modelos de

a igualdade de género e a
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organizacao do trabalho com
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Modelos de organizagcao do trabalho

Modelo taylorista/mecanicista/ burocratico

v Hierarquia rigida, verticalizada, masculina

v’ Gestio centralizada; énfase no controlo; auséncia de autonomia

v’ Diviso do trabalho (também sexual)

V' Tarefas monadtonas, simples, individualizadas, pouco qualificadas

v" Horérios rigidos

v Fraca participacdo e dialogo social / RelagBes laborais de desconfianga

v’ Cultura dominante (normas; rotinas formais e informais — modelo de referéncia: male breadwinner) ---» separagao --» esfera pessoal e
familiar

Ainda com peso expressivo em Portugal (EWCS-Eurofound)
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Modelos de organizagcao do trabalho

Modelo qualificante / humanista
v Estrutura descentralizada (a nivel vertical); horizontal
v" Enfase na autonomia, na coordenagao e na comunicagao
v Enriquecimento do trabalho
V' Tarefas complexas / exigem qualificacdes amplas e multiplas (conjugadas com trabalho em equipa); flexibilidade qualitativa
v’ Flexibilidade nos horérios de trabalho (negociada)
v Participacao e dialogo social; Relagdes laborais orientadas para o compromisso

v’ Cultura dominante: preocupacao com a qualidade de vida no trabalho; articulacdo entre a esfera pessoal e a familiar

Fraca expressdao em Portugal (EWCS-Eurofound)

YsEg LISBON | e
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Modelos de organizacao do trabalho

Modelo lean

Estrutura descentralizada a nivel operacional

Alargamento das tarefas e das responsabilidades, mas com uma autonomia outorgada (limitada)

Flexibilidade --» racionalizacdo

Emagrecimento--» Flexibilidade numérica e quantitativa (contratacdes a tempo parcial, temporarias ou através de outsourcing)
Flexibilidade do tempo de trabalho (unilateralmente determinada e ndo negociada)

Fraca participacao e marginalizacdo do didlogo social; envolvimento em detrimento da participacao

Enfase na maximizacdo da produtividade, da eficiéncia, do desempenho

Elevada intensidade de trabalho; elevados niveis de stresse

AN N VD N NN

Cultura dominante: subordinagdo da esfera pessoal e familiar as exigéncias de produtividade/competividade; marginalizagdo ou
exclusdo de quem ndo obedece as normas/rotinas dominantes

Dominante (EWCS-Eurofound)

@ LISBOA | s
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Analise de clusters (NFOT) — 5.2 EWCS/Eurofound / 2010

Bernardes, Sonia e Casaca, Sara Falcao (2013) “Novas formas de organizacao do
trabalho, qualidade de vida e articulacao trabalho-familia: Portugal no quadro da Uniao
Europeia” Organizacdes e Trabalho, 39/40: 27-40

v Em Portugal, o grupo-tipo lean é predominante (28%), seguindo-se o tradicionalista (37%; juntando
taylorista 23% e tradicional 13.7%) e, depois, o qualificante (26%).

v Ha uma relacdo positiva entre a prevaléncia daquele modelo (lean) e as dificuldades de articulacao
entre as responsabilidades profissionais e as familiares.

YsEg LISBON | e
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A promoc¢ao de modelos de organizacao de trabalho
inclusivos

Convite ao visionamento do filme Igualdade de Género nas empresas.
https://www.youtube.com/watch?v=V5RFRMJoUKs

v


https://www.youtube.com/watch?v=V5RFRMJoUKs

Leitura obrigatoria

\/Kovécs, llona (coord.), Casaca, Sara Falcdo; Cerdeira, Maria da Conceicao; Peixoto,
Jodo (2014), Temas Atuais da Sociologia do Trabalho e da Empresa, Coimbra,
Fundacao Econémicas / Almedina.
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