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Ovutras Estratégias de Resposia
as Necessidades de Competéncias

elevagdo, multiplicacao,
adequacdo e antecipagdo
da base de competéncias
exigidas na industria da
construcdo, a todos os ni-
veis da respectiva forca de
trabalho, séo questées de-
terminantes para gue o
sector aumente a sua capacidade competitiva,
consiga gerar niveis superiores de valor acres-
centado, satisfacéo dos seus clientes, e eleve a
sua rentabilidade e atractividade.

Como se pretendeu demonstrar ao longo do es-
tudo, as necessidades de qualificagdes e com-

peténcias, existentes na actualidade e antecipd-
veis no futuro, derivam de uma multiplicidade
de factores muito distintos entre si, ndo apenas
nos seus conteddos quantitativos e qualitativos,
mas, igualmente, nos tempos que lhes estéo as-
sociados (a titulo meramente ilustrativo, as ino-
vacdes e respectivos ritmos de difusGo de novos
materiais e produtos, evoluem de forma mais ace-
lerada do que as alteracdes ao nivel dos mode-
los organizacionais, embora estas duas questdes
se encontrem mutuamente relacionadas).

Os factores que influenciam as necessidades de
competéncias e qualificacdes no sector da
CC&OP os quais foram analisados ao longo do
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relatério e que se reuniram em volta de trés gran-
des forcas motrizes — Mercados e Produtos; Tec-
nologia; Organizacéo — serdo neste capitulo con-
clusivo apresentados e estruturados de forma es-
quemdtica em torno de dois focos centrais —
melhoramentos ao nivel da produtividade e
custos; e alteracées no tipo de concorréncia
dominante na industria.

Assim e, no que respeita as questées relacio-
nadas com aumentos de produtividade e dimi-
nuicdo dos custos, estes objectivos apenas se po-
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der@o alcancar se houver medidas que abran-
jam um conjunto de dreas, entre as quais se se-
leccionaram oito grandes temas, representados
na figura V.1.

O segundo foco central, identificado como
alvo fundamental de modificacées indispen-
saveis na industria da construgo — o tipo
de concorréncia prevalecente na estrutura in-
dustrial — deverd ser dinamizado através de
trés grandes dreas de intervencéo, retratadas
na figura V.2.
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Estes dois grandes alvos de melhoramentos na
indUstria da construcéo teréo que ser suporta-
dos por medidas mais fransversais e que se apre-
sentam como indispensdveis, entre as quais se
relevam duas:

* Definicéio de uma politica industrial vo-
cacionada para o sector

Estes objectivos conducentes a uma melhoria
na performance das empresas de construcéo
apenas serdo alcangdveis se houver uma poli-
tica industrial direccionada para o sector da
CC&OP bem delineada e articulada, capaz de,
ndo apenas alterar o tipo de concorréncia pre-
valecente na inddstria, mas igualmente apoi-
ando eficazmente os esforcos de internaciona-
lizagdo das empresas, e auxiliando numa cor-
recta diversificac@o de actividades, negécios e
competéncias das empresas por forma a que
estas se possam terciarizar através da subida
na cadeia de valor e consigam aproveitar a
propria tendéncia de terciarizacéo da econo-
mia portuguesa.

¢ Criacdo de uma base de informacao ca-
paz de monitorizar a evolucéo da per-
formance

De facto, serd fundamental que a entidade res-
ponsdvel pela disponibilizacéo de informacéo e
conhecimentos sobre o sector, consiga, de forma
eficaz monitorizar os niveis de performance, crian-
do indicadores que possibilitem medir os melho-
ramentos ao longo do tempo.

Duas outras dreas onde se deverd actuar no
curto prazo para que produzam resultados
Uteis no médio e longo prazo encontram-se li-
gadas cos seguinte aspectos:

* O aumento do peso relativo do segmen-
to da reabilitacéio e manutencéo tera que
ser muito bem monitorizado e acompa-
nhado por medidas concretas que evitem
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a transformacgao deste segmento em algo
semelhante ao que os ingleses denomi-
nam de “cowboy builders”(1).

Atacar os problemas causados pelos denomi-
nados “cowboy builders” no segmento da re-
abilitagdo e manutencéo exigird medidas con-
cretas em vérias frentes por forma a melhorar
o servico ao consumidor e aumentar os niveis
de qualidade.

O facto deste vir a ser muito possivelmente um
segmento do sector que surgird a médio e lon-
go prazo com um peso relevante deverd levar
a que queixas dos consumidores sobre o fraco
servigo oferecido por estes construtores ve-
nham, muito provavelmente, a subir, podendo
atingir niveis preocupantes que poderdo pre-
judicar gravemente a imagem do sector no seu
todo.

Neste sentido, a imagem da indUstria, onde a
boa reputac@o da maioria dos trabalhadores
na drea da reabilitacGo e manutencéo pode
vir a ser ensombrada por maus profissionais,
poderd conduzir a que os consumidores néo
realizem obras de manutencé@o necessdrias.

e Incentivar e apoiar a investigacéio dos
principios da lean production e desen-
volvimento de formas ageis e operaci-
onais de adoptar estes principios @ in-
dustria da construcéo em Portugal.

A lean constrution é uma filosofia baseada nos
conceitos da lean manufacturing, implicando
uma gestdo e melhoramento do processo de
construcdo por forma a oferecer de forma ren-
tavel o que os clientes realmente necessitam.
Uma vez que é uma filosofia, a lean constructi-
on pode ser perseguida através de mdultiplas
abordagens distintas, entre as quais se subli-
nham as seguintes:

e eliminacao do desperdicio;
« especificacdo de forma precisa do valor a par-
tir da perspectiva do cliente final;

(1) Os “cowboy builders” podem ser definidos como trabalhadores da construgéo sem a base de competéncias indispensdveis para o

realizagGo dos trabalhos de reabilitacdo e manutengéo que executam, a grande maioria por conta prépria, muitas vezes,
utilizando materiais inadequados, frequentemente facturando acima do razodvel e utilizando métodos transaccionais ilegais.



» identificacéo clara do processo que oferece o
que o cliente valoriza e eliminacdo de todos os
passos que ndo acrescentam valor;

e fazer com que as restantes etapas geradoras
de valor acrescentado fluam sem interrupcées
através da gestao dos interfaces entre diferen-
tes etapas;

e perseguic@o da perfeicao através de melhora-
mentfos continuos.

Neste sentido, lean significa conceber e operacio-
nalizar o processo mais indicado e ter os siste-
mas, recursos e medicdes correctos, por forma
a entregar os produtos bem & primeira. Essencial
para isto é a eliminacdo dos desperdicios — acti-
vidades e processo que absorvem recursos, mas
que ndo acrescentam valor. O desperdicio pode
incluir erros, trabalhos fora da sequéncia, activi-
dades e movimentos redundantes, inputs prema-
turos ou atrasados e produtos ou servicos que
ndo vao ao encontro das necessidades dos cli-
entes. O foco principal encontra-se no desloca-
mento o mais préximo possivel da oferta de um
produto que os clientes realmente desejem, atra-
vés do entendimento do processo, identificando
o desperdicio ao longo do mesmo, e eliminado-
© PAsso a Passo.

Ora, e, porque a introdugéo desta filosofia tem
consequéncias ao nivel das préticas de gestao
dos recursos humanos nas empresas, resulta
como conclusé@o que a reestruturacéo e moder-
nizacdo do sector terd de ser acompanhada por
um efectivo desenvolvimento da fungéo recursos
humanos nas empresas.

* Desenvolver a funcéo recursos humanos
nas empresas da Construcéio constitui con-
dicdio necessaria a modernizacéio do Sector

Efectivamente, quer ao nivel do recrutamento, da
formacéo, das condicées de trabalho ou das re-
muneracgdes, a fungdo GRH continua a revelar,
na maioria das empresas, um baixo grau de pro-
fissionalizacdo.

Ora, sem a integracao plena desta fungéo na es-
tratégia das empresas, o investimento em forma-
c@o profissional poderd continuar a néo ser total-
mente rentabilizado. Assim, também a este nivel,
a filosofia lean deverd ser assumida na producao
e mobilizagdo das competéncias profissionais.

Organizacéo do Trabalho

e Reforco da autonomia e da descentralizacéo
da tomada de decis@o no sentido da configu-
rar uma cadeia produtiva enriquecida, desde a
fase de projecto, & do planeamento e gestdo
de obra e & conducdo da execugdo da obra.
Emergéncia de micro-estruturas do tipo “equi-
pa independente” ou “unidade de projecto”
mais adequadas a necessidade de gestao de
um leque extremamente alargado de interve-
nientes no processo construtivo (gabinetes de
projecto, subempreiteiros, fornecedores, fiscais
de obra, entidades licenciadoras, clientes fi-
nais...) e & dispersdo geogrdfica que normal-
mente caracteriza as estruturas das empresas
de construcao civil (sede da empresa e varios
estaleiros e obras).

Desenvolvimento e crescente importéncia da
fase de preparagdo do trabalho e das unida-
des de pré-fabricagdo, normalmente denomi-
nados de “estaleiros de rectaguarda”, tradu-
zindo-se na necessidade de prever mecanismos
de planeamento e controlo do trabalho e de
articulagdo organizacional que permitam opti-
mizar este modelo.

PromogGo da capacidade organizacional para
integrar e explorar as TIC no sentido de viabili-
zar modelos de organizagdio mais flexiveis e des-
centralizados.

Desenvolvimento da mobilidade interna (funci-

onal e profissional) da méo-de-obra, através
de equipas polivalentes, por forma a melhor
adaptar as disponibilidades da mao-de-obra
& variacéo da actividade do sector, a reduzir o
recurso massivo ao emprego precdrio e clan-
destino em momentos de acréscimo de activi-
dade e a aproveitar continuamente os saberes
tacitos e empiricos existentes.

* Enriquecer o contetdo das profissdes da exe-
cucdo, através da atribuicéo de grau de auto-
nomia mais elevado, da intervencdo qualifica-
da nos dominios da qualidade e da higiene e
seguranca e da preparacéo do trabalho.

Gestao de Recursos Humanos
» Profissionalizar a gestéo de recursos humanos

nas empresas do sector, passando pelo recru-
tamento de técnicos qualificados para esto



darea, pela autonomizacéo e pela intervencéo
estratégica na gestdo.

Desenvolver uma abordagem previsional e pre-
ventiva da gestdo do emprego, no sentido de
reduzir o recurso ao emprego precdrio e clan-
destino de uma méo-de-obra indiferenciada e
pouco escolarizada, na maioria oriunda dos
PALOP’s, fortemente dependente dos ciclos de
actividade. Por outro lado, a gestdo das rela-
¢oes de subempreitada ocasionando, para de-
terminadas fases da obra e em determinados
momentos, acréscimos de mao-de-obra, cria de-
safios & gestdo de recursos humanos que néo
deverd ser sé uma gestdo dos quadros da em-
presa. A seleccdo, a integracéo, a formacéo e a
avaliacéo s@o dreas crificas para esta gestéo de
recursos humanos, no sentido de garantir a ade-
quacdo das competéncias, a qualidade das in-
tervencdes, o cumprimento das regras de higie-
ne e seguranca e a satisfacdo do cliente final.
Promover um processo de valorizacéo social dos
empregos da Construcdo Civil, em especial dos
empregos da execuc@o, através de uma politi-
ca de recrutamento mais exigente em forma-
céo de base especifica ao sector e através da
oferta de condi¢des contratuais mais atractivas.
Investir na formacdo profissional continua da
méo-de-obra, através do desenvolvimento de
maédulos de formagéo quer recorrendo aos téc-
nicos da empresa quer recorrendo & oferta de
formacéao disponivel no mercado. O investimen-
to e a organizacGo da formagdo neste sector
tem, no entanto, contrariedades: a reduzida di-
mensdo das empresas e as suas limitagdes fi-
nanceiras e organizativas no acesso a forma-
¢Go estruturada; a elevada taxa de ocupacdo
dos profissionais da construcgo civil (peso ex-
cessivo de horas extroordindrias); a fraca mo-
tivac@o destes profissionais para investimentos
em formacéo ao longo da vida; a politica de
recrutamento e de contratacdo muito assente
na baixa qualificacéo, baixa escolaridade e na
precaridade. O investimento na formacéo con-
tinua por parte das empresas e dos trabalha-
dores do sector deverd resultar:

— da capacidade das empresas oferecerem for-
macgao infegrada no préprio contexto de tra-
balho — enriquecimento dos contetdos de
trabalho, desenvolvimento da mobilidade

funcional e profissional e de formas organi-
zacionais como “equipas polivalentes” e “uni-
dades de projecto, aproveitamento do nu-
cleo de saberes técitos e empiricos extrema-
mente importante neste sector e, normal-
mente, concentrado na figura do encarre-
gado, no sentido de desenvolver formas de
aprendizagem no posto de trabalho peda-
gogicamente estruturadas e apoiadas num
modelo de tuteria;

— da disponibilizacéo de um nimero de horas
e regulacdo do nivel de ocupacéo dos pro-
fissionais por forma a possibilitar a frequén-
cia de acgdes de formacéao profissional pés-
laboral;

— da oferta de contrapartidas contratuais aos
profissionais que invistam na sua formacéo;

— do desenvolvimento de parcerias com enti-
dades formadoras, associacées empresari-
ais e sindicais, e outras empresas (nomea-
damente, aproveitando a complexa rede de
subcontratacao tipica deste sector) por for-
ma a facilitar o acesso das micro e peque-
nas empresas & oferta de formacdo dispo-
nivel e o investimento em formacéo interna;

— da organizacéo de ofertas de formacao mais
orientadas para as necessidades destas em-
presas (formacdo-consulioria), mais flexiveis
na composicdo dos tempos e dos espacos
de formacdo, mais inovadoras nas metodo-
logias de aprendizagem (adequadas & re-
qualificagdo de uma méo-de-obra com dé-
fices de formacéo de base, com baixos ni-
veis de motivacdo e poucas condigdes ma-
teriais para “aprender ao longo da vida”,
com dificuldades de integracdo socio-econd-
mica e dificuldades na compreenséao do por-
tugués, como € o caso particular dos traba-
lhadores oriundos dos PALOP's);

*» Promocéao da articulacGo empresas / entidades

formadoras no sentido da revisdo e adaptacdo
dos conteddos formativos da formacéo inicial &
evolucdo dos empregos e dos materiais, pro-
cessos e tecnologias de construcao e no sentido
da promocdo de estdgios nas empresas e da
intfegracdio de jovens com formacdo especifica
para o sector. E também indipensavel melhorar
a eficécia dos estagios nas empresas criando
condi¢bes efectivas para a aprendizagem em



contexto de trabalho (preparagéo, acompanha- * Reforco das medidas de amortecimento dos

mento, avaliacdo dos estdgios) e diversificando custos sociais, de manutenc@o do emprego e
as experiéncias formativas. de organizacao do tempo de trabalho direcci-
onadas para os profissionais pouco qualifica-
Gestao do Mercado de Trabalho dos do sector, em especial com empregos em
potencial regressdo, e que permitam reduzir a
 Promocéo de fluxos de integracéo/ estabiliza- discontinuidade emprego/ desemprego tipica
cdo de mao-de-obra jovem qualificada com for- do sector. No sentido de atenuar as dificulda-
macao especifica, através de medidas que apoi- des de transferéncia de competéncias e de
em ou favorecam a articulacgo de entidades mobilidade profissional, é necessério o reforco
formadoras/ empresas na integragdo de jovens de medidas de requalificacéo e reconversé@o
em regime de estdgio, a criagéo de emprego profissional.
de maior duragéo e de duragdo indetermina- * Desenvolvimento de uma orientacéo profissio-
da, a insercéo de jovens diplomados do ensino nal para as profissdes estratégicas e em cresci-
superior, segmento onde se comeca a denotar mento no sector e para as formacdes que per-
alguma incapacidade do mercado para absor- mitam dar resposta ds necessidades de novas
ver o nimero do diplomados disponiveis. competéncias a partir da informacéao actuali-
* Apoiar o auto-emprego e a criacdo de empre- zada da evolucé@o dos empregos e das compe-
sas especializadas em determinadas fases do téncias do sector.
processo construtivo (acabamentos, instalacées ¢ Desenvolvimento do sistema de reconhecimento
especiais, estudos e projecto, gestdo da obra, e de certificagdo de saberes adquiridos pela via
conservagdo e recuperacdo do patriménio,...) da experiéncia, fundamental para a gestéao das
face & tendéncia de externalizacéo e de cresci- competéncias existentes no sector da Constru-
mento da procura para estas dreas. cdo Civil em Portugal e para a identificacéo de
» Refor¢o das medidas de fiscalizac@o e controlo défices susceptiveis de serem colmatados com
das condicdes de trabalho quer a nivel contra- formacao profissional, em particular para a
tual quer no cumprimento das regras de higie- gama de profissionais da execucdo e da con-
ne e seguranca. dugdo de obra.
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