











tratégias tecnoldgicas,...) orientada, sobretudo,
para gestores de topo;

* desenvolvimento de formagéo inicial de
qualificaciio e de formacéo continua na
@rea comercial/marketing orientada para
a inddstria téxtil. Esta oferta formativa assume
particular importéncia nomeadamente, no que
concerne, a figuras profissionais como gestor de
produto e do gestor mercado externo;

* refor¢o da formagéio orientada para a area
da concepcéio e desenvolvimento do pro-
duto (designers, coloristas, técnicos de debuxo),
sobretudo ao nivel da componente comer-
cial e tecnolégica;

*» desenvolvimento de formagéao continua de
especializacéio para determinados produ-
tos e/ou mercados, direccionada para profissi-
onais das dreas comercial/marketing e concepgéo
e desenvolvimento do produto;

* desenvolvimento da formacéio inicial de
qualificagéio, direccionada para os opera-
dores da produgéo, de modo a permitir que
estes adquiram competéncias técnicas e tedricas
de base mais alargada e de nivel mais elevado;

» grande importéancia do desenvolvimento
da formagéio em tecnologias de informa-
¢lo e comunicagdo, em todas as dreas da em-
presa;

» desenvolvimento da formagéo em linguas
estrangeiras, com especial relevo para os pro-
fissionais das dreas da gestéo, comercial/marke-
ting, concepg@o e desenvolvimento do produto e
gestdo da produgéo;

» emergéncia/desenvolvimento de uma ofer-
ta formativa orientada para a area ambi-
ental, quer em termos de técnicas de gestdo am-
biental, quer nas formas de implementagéo de
medidas de controlo ambiental;

» reforco da formacéo para as dreas da qua-
lidade, higiene e seguranca no trabalho,
abrangendo todos os profissionais da empresa;

* importéncia da formagéo comportamental
— comunicagdo, trabalho em equipa, lideranca
— para todos os profissionais da empresa.

No cenério Prata, podemos destacar as seguin-
tes pistas:

* desenvolvimento da formacao orientada
para a area comercial/marketing, associa-
da ao desenvolvimento da figura profissional de
“"Gestor de Produto”;

* grande importéancia da formagao inicial de
qualificagio e da formagéo continua na
area da qualidade, orientada especificamente
para a indUstria téxtil;

No cendrio Bronze podemos , também, eviden-
ciar algumas pistas de orientagéo da formagéo pro-
fissional:

* refor¢o da formacgéio em gestdao da produ-
¢@o, nomeadamente ao nivel do planeamento da
produgéo, gestdo de stocks, organizacéo do tra-
balho e gestéo da tecnologia;

* desenvolvimento da formacéio inicial de
qualificagéio e da formagao continua de
aperfeicoamento e reciclagem no dominio
de novas tecnologias, ndo apenas orientada
para a drea da manutengdo, mas também para
as dreas da gestdo da produgéo e produgéo

Quanto ao cendrio Latéio, salientamos as seguin-
tes intervencoes:

» refor¢o da formacéio continua de reconver-
s@io profissional, procurando reintegrar, no mer-
cado de trabalho, os profissionais pouco qualifi-
cados, sobretudo da drea da producéo;

» desenvolvimento da formacéo na area da
gestdo da producéio, focalizada essencialmen-
te no controlo de custos.







Conclusoes e Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

1. Ovutras Estratégias
de Resposta a Curto Prazo

este capitulo, procuramos
referir outras estratégias que
permitam o reforgo da com-
petitividade e das compe-
téncias da indUstria téxtil
nacional, para além das
respostas ao nivel da forma-
céo profissional que foram
indicadas nos capitulos anteriores. Assim, serdo
aqui apresentados alguns tépicos de reflexdo ao
nivel das estratégias de mercados e produtos, da
modernizacéo tecnolégica, da organizagéo do tra-
balho, da gestdo de recursos humanos e da ges-
téo do mercado de trabalho.

1.1. Estratégias de Mercados
e Produfos

O reforco da competitividade das empresas da
indUstria téxtil nacional estd fortemente associa-
do a&s estratégias de mercados e produtos por elas
prosseguidas, nomeadamente, em aspectos como
a concepcéo e desenvolvimento do produto,
qualidade, a internacionalizagéo e a comerciali-
zacdo e marketing dos produtos.

Na indUstria téxtil a diferenciacdo do produto esté
geralmente associada & drea da concepgdo e de-
senvolvimento. Nos produtos onde predominam
as caracteristicas estéticas, a sua aceitagdo no
mercado estd crescentemente associada ao seu
design, ao acompanhamento das tendéncias da
moda e & produgdo de artigos originais & com




uma componente de novidade. Daqui que seja
essencial a aposta no desenvolvimento de colec-
coes préprias e/ou o colaboracdo no desenvolvi-
mento da coleccdo do cliente como forma de as-
segurar o langamento de novos produtos que véo
ao encontro das necessidades dos consumidores.
Paralelamente, os aspectos associados & concep-
G&o e desenvolvimento do produto s@o igualmente
importantes nos produtos onde predominam as
caracteristicas técnicas, de forma a garantir ao
cliente a obtencéo da performance pretendida.
O reforgo da concepgéo e desenvolvimen-
to do produto passa pela constituigéio de
gabinetes nesta darea com a contratacéo
de diversos profissionais: designers, de-
buxadores, coloristas, etc.. Em alternati-
va, as empresas podem recorrer a afeliers
externos de design, aproveitando a expan-
s@o de criatives de moda de qualidade no
nosso pais. E ainda importante que as em-
presas, nomeadamente aquelas em que o
investimento nesta drea é menor, partici-
pem nas iniciativas desenvolvidas pelas
estruturas da indUstria (nomeadamente
pelas associagées empresariais) de pro-
mog¢ao da moda internacional.

Outro aspecto essencial é o da qualidade dos pro-
dutos fabricados. Com efeito, existe um consenso
generalizado de que a qualidade dos produtos &
um dos principais factores condicionantes da deci-
sGo de compra do cliente e na sua fidelizacéo. Da-
qui que seja necessario difundir de forma
generalizada (no interior da industria e no
interior das empresas) uma cultura de qua-
lidade, sendo, para tal, necessario a con-
tratagto de pessoal técnico especializado
nas diversas dreas associadas & qualida-
de e a generalizagéo dos investimentos as-
sociados & implementacéo de sistemas de
qualidade. Paralelamente, o incremento do no-
mero de empresas com certificado de qualidade
poderd contribuir para o reforgo da imagem das
empresas junto dos seus clientes e para a promo-
¢Go da indUstria téxtil a nivel internacional.

A definigao de estratégias internacionais coeren-
tes e agressivas é outro aspecto a explorar numa
indUstria em que os mercados externos absorvem
uma parte substancial da producéo. Neste con-
texto s@o aspectos a explorar:

*o aproveitamento e desenvolvimento
dos programas de difuséo da imagem

externa da indUstria téxtil nacional apoi-
ados pelo ICEP e por parceiros sectori-
ais (nomeadamente as associagdées em-
presariais);

*no caso das PME, a criagdo de “massa
critica” para a internacionalizacéo atra-
vés da cooperagéio entre empresas que
permita, nomeadamente, a exploragéo
de complementaridades de forma a ofe-
recer um produto/servigo mais completo
e a partilha dos custos fixos associados &
internacionalizagéo;

*a procura de parceiros nos mercados o
explorar para realizagéo de aliancas es-
tratégicas, joint-ventures, acordos de dis-
tribuigao;

* 0 recurso crescente a servigos de consul-
toria na drea internacional (pesquisa de
mercados, publicidade, etc.);

* o desenvolvimento de formas mais acti-
vas de presenga nos mercados externos.

E ainda necessério introduzir uma maior dinédmi-
ca ao nivel da promogéo e comercializacdo dos
produtos, o que apela para o reforgo da area
comercial/marketing, nomeadamente com
a contratag¢do de pessoal com formacéao
nesta area, do aumento do investimento
em pesquisa de mercado, publicidade e
promocgéo das vendas e com a valorizagéao
do contacto directo com o cliente.

1.2. Estratégias Tecnolégicas

A modernizagdo tecnolégica é outro aspecto es-
sencial na promogé@o da competitividade das em-
presas téxteis, sendo aqui encarada nédo sé como
renovagdo de equipamentos e sistemas, mas tam-
bém como obtengéo de conhecimentos e compe-
téncias nas dreas técnicas e tecnolégicas.

Ao nivel dos equipamentos e sistemas, a indUstria
téxtil nacional apresenta ainda niveis de moder-
nizagdo que se encontram aquém dos registados
pela generalidade dos nossos parceiros europeus.
Daqui, que seja necessdrio proceder a re-
novagdo dos equipamentos da drea da
producéo e proceder a significativos in-
vestimentos nas dreas da gestao da pro-
dugéo, da gestao de stocks, da gestéo da
qualidade, do transporte no interior da
empresa e da higiene, saide e seguranca
no trabalho. Para a realizagéo destes in-



vestimentos a indUstria conta com diver-
sos programas de apoio, nomeadamente
com o IMIT.

Mas, os programas de apoio & modernizacéo de-
vem ser aproveitados ndo sé para a renovacdo
de equipamentos, devendo igualmente prestar-se
ateng@o ao refor¢o da capacidade de ges-
tao da tecnologia e da capacidade técnica
e tecnolégica das empresas, o que passa,
entre outros aspectos, pela contratagéio de
pessoal qualificado e habilitado e pelo de-
senvolvimento de actividades cientificas e
técnicas no interior das empresas.

E ainda importante estimular as empresas
a realizarem um maior aproveitamento da
infra-estrutura tecnolégica da industria, o
CITEVE, nomeadamente dos servigos pres-
tados ao nivel da vigiléncia tecnolégica e
da consultoria técnica e tecnolégica.

1.3. Modelos Organizacionais

A competitividade da indUstria téxtil e a sua im-
portdncia estratégica, estdo hoje muito associa-
das & importéncia das estratégias de diferencia-
cdo e de orientacdo para o mercado e & moder-
nizagdo tecnolégica.

Neste contexto, s@io necessdrias formas de orga-
nizag@o do trabalho cada vez mais flexiveis de
forma a acompanharem e coniribuirem para uma
maior competitividade do sector. Esta situacdo exi-
ge estruturas mais leves e menos hierarquizadas,
onde a divisdo do trabalho se faz sentir cada vez
com menor intfensidade e onde existe uma maior
integragdo dos postos de trabalho, o que implica
uma maior cooperacdo intrafuncional e interfun-
cional, nas diferentes dreas da empresa.

Para que esta situagéo se verifique é necessdrio
enriquecer o conteddo funcional dos empregos,
incentivando o desenvolvimento de mode-
los organizacionais mais avangados, ba-
seados no alargamento, rotatividade e en-
riquecimento do trabalho através de acti-
vidades de preparacéo do trabalho (a
montante), de controlo da qualidade (a ju-
sante), de rotacéo entre postos de traba-
lho, de modo a promover e a alargar o
nicleo de competéncias técnicas dos tra-
balhadores e a reduzir a monotonia e a
fadiga.

Desta forma, exige-se a direcgéio e ao nivel
intermédio maiores capacidades ao nivel

da comunicagéo, partilha de informacéo,
gestao, coordenacgéo e motivacéo dos seus
trabalhadores. Relativamente aos trabalhado-
res, esta conjuntura requer mais e novas compe-
téncias, promovendo-se o seu aperfeicoamento
através de um maior grau de conhecimen-
tos técnicos, de tarefas menos repetitivas,
de uma maior autonomia, do desenvolvi-
mento do trabalho em grupo relativamente
ao trabalho individual e de uma maior ca-
pacidade de adaptagéo @ mudanca.

Neste sentido, é fundamental desenvolver e
tornar mais estratégica a func¢ao de Ges-
tao de Recursos Humanos nas empresas
téxteis de forma a acompanhar e estimu-
lar o aumento de competéncias e de qua-
lificacoes dos seus trabalhadores.

1.4. Gestao de Recurses Humanos

Deste modo, num contexto caracterizado pela ins-
tabilidade, em que os produtos se alteram rapi-
damente, as tecnologias sofrem grandes evolu-
gdes, as organizagdes do trabalho procuram a fle-
xibilidade e os saberes necessdrios se modificam,
torna-se de extrema importéncia a emergéncia de
uma gest&o de competéncias e do emprego, com
capacidade de antecipar e intervir na decisées da
empresa.

Neste sentido, as empresas deveréo adoptar uma
vis@io estratégica, considerando os recursos hu-
manos como um potencial que permite melhorar
a posigdo competitiva da empresa. Torna-se, as-
sim, necessario procurar solugdes e definir medi-
das prospectivas com vista a uma melhor ade-
quacdo dos recursos humanos aos objectivos es-
tratégicos da empresa.

Os factores de evolucao analisados, inerentes as
especificidades do sector, permitem-nos identifi-
car um conjunto de necessidades, ao nivel da ges-
tdo da méo-de-obra. Deste modo, deve pro-
curar-se promover a mobilidade interna
com o objectivo de melhorar a adaptacéo
entre as disponibilidades da méao-de-obra
e a variabilidade da producéo, procurar
apreender novas situacées de trabalho e
novas competéncias técnicas de forma a
facilitar a adaptacéio da empresa és ino-
vac¢oes tecnologicas e valorizar e desen-
volver competéncias comportamentais (ca-
pacidade de comunicacéio, de trabalho em
equipa, autonomia, ...).




A politica de mobilidade interna deverd, deste
modo, constituir um dos objectivos de uma ges-
tdo previsional do emprego e das competéncias,
procurando dar resposta as aspiragdes
pessoais, aos objectivos de desenvolvi-
mento individual e colectivo (gestéo de car-
reiras) e também melhorar o sistema de
comunicacgéio e coesdo interna da empre-
sa. Neste sentido, é importante salientar a ne-
cessidade de uma valorizagéo positiva dos novos
empregos, de forma que estes proporcionem uma
estratégia de mobilidade profissional ascenden-
te. Neste contexto, as empresas devem
apostar na reconverséo e actualizagéo
profissional, baseada numa formagéio ade-
quada, devidamente programada e pla-
neada.

Torna-se, assim, de extrema importéncia a defi-
nicéo e implementacéo de uma politica de re-
crutamento e selecgéio que permita colo-
car em pratica niveis mais elevados de
qualificagéo, sobretudo no que respeita as
profissdes especificas do sector. Por outro
lado, deverd actuar-se também, ao nivel da
politica de remuneracéo que parece cons-
tituir uma entrave a captagao de profissi-
onais com qualificagdes mais elevadas.
E, ainda, importante referir que a politica de ges-
tdo de recursos humanos da empresa deverd con-
tribuir para uma melhoria das condigées de tra-
balho, participando em colaboragéo com o Ins-
tituto de Desenvolvimento e Inspeccéo das Con-
digdes de Trabalho (IDICT), associagées sindicais
e patronais do sector em campanhas de sensibi-
lizagdo, informacéo e formacéo dos trabalhado-
res para a importdncia e cumprimento da pre-
vencdo dos riscos profissionais (ruido, equipa-
mentos de trabalho, produtos quimicos, poei-
ras,...).

1.5. Gestao do Mercado
de Trabalhe

Tendo em atenc@o as caracteristicas da mao-de-
obra e a promogéo da qualidade do emprego su-
gerem-se algumas medidas de forma a gerir da
melhor forma o mercado de trabalho:

» atracgéio de méao-de-obra qualificada para
a industria téxtil;

» melhorar/promover as representagoes
sociais dos empregos do sector, associa-

dos a um trabalho pesado, sujo, com hordrios
por turnos, com hordrios de trabalho pouco com-
pativeis com a vida familiar e salérios reduzi-
dos, valorizando a sua imagem, com o objecti-
vo de motivar os jovens a ingressar na industria
téxtil;

promogdo de medidas especificas de
apoio @ manutengdo do emprego e a re-
conversdo profissional, nomeadamente de
profissionais ndo-qualificados ou semi-qualifi-
cados, com idade avancada e que possuam em-
pregos em regressao;

realizagéio e promocéio de um leque de
informacgdo sobre as caracteristicas do
mercado de trabalho e orientacdo pro-
fissional (empregos em emergéncia e cresci-
mento, empregos em regressdo, orientada para
formacoes especificas ao nivel do desenvolvi-
mento e da reconvers@o profissional dos acti-
vos empregados em fungéo da transformagéo
dos contetdos funcionais de determinados em-
pregos e ao nivel da reinserc@o de activos de-
sempregados, orientagéo para formagdes inici-
ais especificas ao sector, promovendo a atracti-
vidade dos jovens);

cooperacdo entre as institui¢des do ensi-
no superior e as empresas, nomeadamen-
te através de estdgios dos alunos nas empresas,
do envolvimento dos professores em acgdes de
consultoria, da definicdo conjunta dos contet-
dos das disciplinas, efc;

cooperacdo entre os centros de formacéo
e as empresas tendo como finalidade pro-
porcionar aos jovens dos cursos de formacgéo
inicial de qualificag@o, estdgios para que estes
possam contactar directamente com a “realida-
de prética” do sector;

necessidade de reconhecer, validar e
certificar competéncias adquiridas pela
via da experiéncia de vida e de traba-
lho, de modo o que activos/adultos possam
desenhar o seu percurso de desenvolvimento
profissional, bem como legitimar e certificar so-
cialmente essas competéncias, com vista & em-
pregabilidade;

necessidade de revisdo, actualizacdo e
homogeneizacao das categorias profis-
sionais do sector;

necessidade de reconhecimento da for-
macéio em termos de progresséo profis-
sional, através dos Instrumentos de Regulamen-
tacéo Colectiva do Trabalho (IRCT).



2. Ovutras Estratégias de Resposta
as Necessidades de
Competéncias a Médio e Longo
Prazo

Como |6 foi referido, de acordo com exercicio de
cenarizacdo efectuado para o sector téxtil, & pos-
sivel identificar algumas pistas de orientagéo no
que concerne & gestdo de recursos humanos e do
mercado de trabalho.

2.1. Gestao de Recursos Humanos

No cendrio Ouro assiste-se a uma maior profis-
sionalizacéo da gestéo de recursos humanos que
assume uma participacdo estratégica na gestdo
global da empresa. Para tal & necessério intervir
nalguns aspectos, nomeadamente:

* apoio éis empresas para gque estas se pos-
sam dotar de planos estratégicos de Re-
cursos Humanos;

e apoio as empresas para se dotarem da
capacidade técnica necessdria para avalia-
rem o seu potencial humano e definirem/adop-
tarem perfis profissionais de cardcter flexivel e
prospectivo com utilidade para o recrutamento
e selecgdo, para a gestdo de carreiras e remu-
neracdes e para a gestdo da formacdo;

» apoios financeiros e técnicos a novas for-
mas de organizagéio do trabalho;

« maior exigéncia ao nivel dos padroes de
recrutamento de profissionais qualifica-
dos de forma a captar técnicos especializados
com infervencdo estratégica nas empresas;

« desenvolvimento da politica de carreiras
e de remuneragdes atractivas no sentido
de dar resposta aos objectivos de desenvolvi-
mento individual e colectivo;

«» desenvolvimento de formagéio continua
de forma a antecipar a adaptagdo a novas fecno-
logias e a novas formas de organizacdo do
trabalho;

« desenvolvimento do sistema de comuni-
cagéio e coesdo interna nas empresas;

« aumentar a flexibilidade da organizagdo
do trabalho, de modo a responder de forma
répida e eficiente as solicitagbes dos clientes.

E necessério ter em atengdo, neste cenario, o de-
senvolvimento da dimenséo internacional das di-
ferentes politicas de recursos humanos (recruta-

mento, formacéo, carreiras), tendo em conta as
especificidades culturais, sociais e econémicas dos
paises de destino destes profissionais.

Em relagdo ao cendrio Prata, a profissionaliza-
¢do da gestdo de recursos humanos assume tam-
bém uma participagdo activa na gestdo global da
empresa. Neste contexto, salientamos as seguin-
tes pistas de intervencéo:

* maior exigéncia ao nivel dos padroes de
recrutamento de profissionais qualifica-
dos de forma a captar técnicos especializados
com intervencd@o estratégica nas empresas;

» desenvolvimento da politica de remune-
ragdes atractivas no sentido de dar resposta
aos objectivos de desenvolvimento individual e
colectivo;

» desenvolvimento de formacgéio continua
de forma a acompanhar a inovagdo das novas
tecnologias.

No cendrio Bronze e Latéio a intervencdo da
gestdo de recursos humanos & muito reduzida,
néo existindo uma profissionalizagéo desta fun-
céo predominando, desta forma, uma gestéo
administrativa.

2.2. Gestao do Mercade
de Trabalho

No quadro do cendrio Ouro, podemos desta-
car algumas pistas de orientagéo ao nivel da ges-
tdo do mercado de trabalho:

« promogéio de medidas de incentivo a cri-
acéo de emprego e a atracgdo de qua-
dros médios e superiores, profissionais
altamente qualificados e qualificadoes, no-
meadamente para as areds de concepgdo e de-
senvolvimento do produto, comercial/marketing,
qualidade e produgdo e para as fungdes ou fi-
guras profissionais associadas a “gestdo da tec-
nologia” e “gestdo de parcerias”;

e promogdo de medidas de apoio ao de-
senvolvimento da mobilidade geografi-
ca, especialmente internacional, de quadros mé-
dios e superiores portugueses nomeadamente
para as éreas da gestéo, comercial/marketing e
producdo e também, no que se refere, aos pro-
fissionais estrangeiros a trabalhar no sector, em
Portugal;




* criagéo de medidas de forma a apoiar a
criagdo de empresas de suporte a indus-
tria téxtil, integradas em redes, nomeadamen-
te de servicos prestados &s empresas, de bens
de equipamentos especifico, de software adap-
tado, de comunicagdo, etc;

* estabelecimento de relagées de parceria
entre as empresas e centros de forma-
¢do, empresas de consultoria, associa-
¢oes empresarias, nacionais e estrangei-
ras especialmente de ambito sectorial. O
recurso a estas estruturas tem como principal
objectivo discutir problemas relacionados com
o mercado de trabalho (formas de ultrapassar a
pouca atractividade do sector,...) e aproveitar si-
nergias de forma a captar profissionais com um
maior nivel de qualificacées.

No que diz respeito ao cendrio Prata, podemos
evidenciar as seguintes intervengées:

* promogao de politicas que incentivem a
criagéio de emprego e a atraccdo de qua-
dros médios e superiores e profissionais
altamente qualificados, nomeadamente para
as dreas da qualidade, comercial/marketing e
produg@o e também para as fungées ou figuras
profissionais associadas & “gestdo da tecnologia”;

* promogao de medidas de apoio ao desen-
volvimento da mobilidade geogrdfica, es-
pecialmente internacional, de quadros médios por-

tugueses para a drea da gestdo da produgéo.

Em relagéo ao cendrio Bronze importa desta-
car as seguintes intervencoes:

* refor¢co no apoio a manuten¢éo do em-
prego devido a uma diminuicdo significativa do

volume de emprego, sobretudo na drea da pro-
dugéo, associada néo apenas & modernizacdo
tecnolégica, mas também ao encerramento de
algumas empresas neste cendrio;

* desenvolvimento de medidas de apoio
associadas a politica de reinserg¢ao qua-
lificante dos trabalhadores, através de nucle-
os de apoio (financeiros e técnicos as empre-
sas), etc.;

* desenvolvimento de accées e medidas
que incentivem os gestores das empre-
sas a recrutarem profissionais qualifica-
dos sobretudo para as dreas da qualidade e
gestdo da producéo;

* promogao de politicas de combate & pre-
caridade do emprego (apoios a contratagdo
por tempo indeterminado).

Destacamos, por fim, algumas intervengdes ori-
entadas para o cendrio Latéo:

* promogéo de medidas de apoio a uma
politica que vise amortecer os custos so-
ciais decorrente das reestruturacées ou encer-
ramento de empresas, direccionada para pro-
fissionais semi-qualificados ou néo-qualificados
de idade avangada, nomeadamente através de
reformas, indemnizagées, programas ocupaci-
onais para desempregados, incentivos & mobili-
dade profissional e geogréfica, etc;

* desenvolvimento de medidas de apoio as-
sociadas a organizacéo de dispositivos
de formagéio de reinsercéo e reconver-
sé@0, de apoios financeiros e técnicos as empre-
sas, etc;

* promogéao de politicas de combate @ pre-
caridade do emprego (apoios & contratagéo
por tempo indeterminado, por exemplo).
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