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RESUMO

Este estudo faz parte de um projecto de investigagdo mais vasto sobre “A Formagdo e a Performance
Empresarial”, em empresas da indUstria automovel. O estudo pretendia avaliar como é que a formacdo e outras
formas de aprendizagem, em conjugacdo ou ndo com outros factores organizacionais, podiam influenciar a sua
performance. Pretendia-se ainda identificar as estratégias adoptadas e analisar como é que as empresas se
relacionam e adaptam ao ambiente competitivo em que operam, entre outros elementos considerados relevantes
para a sua performance no mercado. Neste estudo, o nivel de importancia atribuido a formagéo pela empresa néo
foi traduzido em actividade formativa consistente, ndo sendo possivel estabelecer uma ligacdo objectiva entre
padrfes de ordem estratégica, organizacional, constituindo as melhores praticas e o nivel dos efeitos da
formacdo. A nivel organizacional, no entanto, foram identificados alguns factores comportamentais e atitudes
caracteristicas das organizacdes de elevada performance, presumindo-se a existéncia de factores de natureza
mais contingencial que, para além da formacdo, provavelmente influenciaram a evolucdo da performance da

empresa, no periodo em andlise
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ABSTRACT

The case study represents only part of a research project about the relationship between training and
performance, carried out with enterprises of the automotive sector. The aim was to evaluate how training and
other learning activities, linked or not to organizational factors, can influence the performance. Additional
objective was to identify strategies and to analyze how the enterprises adapt themselves to the competitive
environment in which they are acting, among other relevant elements influencing their performance in the
market. It was not possible to establish strong links between strategic and organizational standard behaviors,
which could be considered as best practices, and the level of the training results. However, some relevant aspects
about how the enterprise behave itself in respect to the training activity were identified, but the training efforts
were not consistent, which lead to the conclusion that the positive evolution of the performance in the time
period retained for the case study, it is probably much more derived from idiosyncratic factors than the result of

the volume and incidence of training.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo tecnoldgica e a globalizacdo dos mercados, com todas as pressfes competitivas envolvidas,
alteraram consideravelmente a configuracdo estrutural das organizacdes, ndo s6 em termos da evolugdo e da
adaptacdo permanente das tarefas e dos processos organizacionais, como na forma como é entendida a

participacdo dos individuos no processo de construcdo de praticas adequadas a nova realidade das empresas.

A formacdo tornou-se, assim, uma variavel estratégica nao so face as pressdes competitivas, como perante as
necessidades de desenvolvimento social e empresarial, promovendo a actualizacdo constante das competéncias e,
consequentemente, a adaptacdo & mudanca em todas as suas vertentes. No entanto, a formacéo profissional ainda
é vista pelas empresas de forma muito diversa, dependendo muito do empenho e da cultura estratégica dos

quadros decisorios.

Por outro lado, a decisdo de investir em formacéo, o tipo de formacao empreendida, a frequéncia das actividades
formativas, no fundo, as atitudes face a formacéo séo elementos desenvolvidos numa realidade intrinsecamente
associada a estrutura e ao contexto organizacional. Neste sentido, releva-se a existéncia de varios factores que
tém vindo a ser analisados pela sua capacidade de serem determinantes ou de poderem influenciar o esforco em
formacdo das empresas e a sua relagdo com a performance empresarial, como a dimensdo das empresas (Lowe e
Mcmullen, 1999), o nivel de competicdo que enfrentam (Ridoutt, Dutneall, Hummel e Smith, 2002), as
mudancas tecnoldgicas e organizacionais (Smith, Oczkowski, Noble e Macklin, 2002; Laplagne e Bensted,

1999), e a existéncia de um ambiente de aprendizagem (Robinson e Robinson, 1995), entre tantos outros.

Na realidade, factores como a formacdo formal e informal e a existéncia ou ndo de determinadas estratégias e
praticas organizacionais, consideradas importantes e recorrentes em diferentes ambientes, podem influenciar a
performance das empresas. Neste sentido, Garvin (1993)' defende que as empresas, embora semelhantes em
actividades e dimensdo, podem adoptar diferentes solugdes, na medida em que cada uma pode ter distintas
preocupacdes ligadas directamente a estratégias de eficiéncia na dptica de curto prazo e a concretizagdo préatica

de aprendizagem organizacional.

Numa abordagem comparativa de estudos de caso que pretende investigar os processos de gestdo e as praticas no
trabalho, Maglen, Hopkins e Burke (2001) tentaram demonstrar que a eficacia da formacao pode ser resultado de
um conjunto de contingéncias idiossincraticas, pelo facto de estar integrada na estratégia empresarial. Segundo
0s autores, ainda que seja problematico obter resultados empiricos relacionados com as contingéncias
idiossincréticas, foi possivel verificar que existem beneficios da formacdo adicionais quando as empresas tém
estratégias de negdcio adequadas as suas caracteristicas especificas, estando intimamente associados a

introducdo de melhorias ao nivel da qualidade e a inovacgéo.

! Garvin, D. (1993). The knowledge-creating company, in Harvard Business review on knowledge Management, Boston: Harvard Business
School Press.



Mas, para além destes aspectos, os investigadores sublinham que existem também caracteristicas comuns entre
as empresas que conduzem a uma performance de sucesso, como a descentralizacdo de responsabilidades e do
poder de decisdo e as préaticas de recrutamento e de formacéo, no sentido de encorajarem o envolvimento dos
trabalhadores e a melhoria das suas competéncias. Segundo Maglen et al. (2001), uma vez que a formagao nao é
contemplada de uma forma consistente na estratégia de negécios das empresas, deve mostrar-se que a sua
eficacia pode ser melhorada quando combinada com outras praticas de gestdo de recursos humanos e com a
estratégia geral definida pelas empresas. Também Huselid (1995)? considera que os beneficios da formagéo sdo
maximizados se a gestdo de recursos humanos é integrada com outros aspectos organizacionais, tais como,
tecnologias, préticas inovadoras de gestdo de recursos humanos, organizacao e praticas de trabalho, objectivos e
requisitos organizacionais, baixo absentismo e envolvimento de chefias e de supervisores, quando

contextualizadas num plano estratégico abrangente.

De acordo com Becker et al. (1997), as melhores préaticas, apesar de poderem constituir um bom ponto de partida
para a melhoria da performance, ndo sdo condi¢do suficiente para que isso aconteca, uma vez que cada pratica
devera estar alinhada com as outras, para que, no seu conjunto, suportem as prioridades-chave, especificas de
cada empresa. Neste sentido, alguns autores tém apresentado trabalhos que remetem para uma abordagem que
defende ndo existir um conjunto de “melhores praticas” para a optimizacdo da performance, mas antes factores
prioritarios que constituem uma associacao entre os objectivos estratégicos e as praticas existentes na propria
empresa. Tendo em conta as caracteristicas idiossincraticas da empresa e a combinacdo de circunstancias
internas e externas, esta associacdo é contingencial tornando-se, por isso, fonte de vantagem competitiva, uma

vez que é dificil, ou mesmo inadequado, imita-la (Maglen e Hopkins, 2000 e Maglen e Hopkins, 2001).

Por outro lado, apesar das inimeras contribui¢des que sustentam a teoria contingencial, ndo foram em grande
namero, ou suficientemente claras e conclusivas, as tentativas de comprovar empiricamente a tese de que a
adequacdo entre a estrutura e os factores de contexto influencia directamente a performance organizacional. Na
realidade, varios autores debrucaram-se sobre os factores contingenciais como meio das empresas sustentarem
vantagens competitivas, uma vez que estes sdo suportados por caracteristicas idiossincraticas (Lawrence e
Lorsch, 1986; Wright et al., 1994; Becker et al., 1997; Robalo, 1997; Maglen e Hopkins, 2000; Maglen e
Hopkins, 2001; Bilhim, 2001). Apesar da teoria contingencial ser contrariada por alguns autores, a maioria
conclui pela sua existéncia, divergindo no entanto acerca do conjunto de circunstancias e dos mecanismos que

conduzem as caracteristicas idiossincraticas.

No contexto deste trabalho, e na mesma linha de pensamento de Moy (2001), acima de tudo importa perceber
como é que os beneficios da formacdo sdo maximizados pela sua integracdo com outras variaveis como a
tecnologia, as praticas inovadoras de gestao de recursos humanos, a forma como se organizam e desenvolvem as
praticas de trabalho, o envolvimento e as atitudes da gestdo, e, os objectivos das organizacfes. Em suma, a
integracdo de fungdes para a obtencédo de objectivos estratégicos, a idiossincrasia, a cultura de aprendizagem e a

gestdo do conhecimento parecem ser solugdes para a criagdo de mais valor e sustentar competitividades. Como é

2 Huselid M.A., (1995), The impact of human resource management pratices on turnover, productivity and corporate financial performance -
Academy of Management Journal, 38(3), 635-672 cit in Dockery (2001).



que a formacgdo se “move”, no sentido em que pode ser facilitada ou constrangida nestes contextos cada vez mais
complexos em termos de gestdo, mas mais simples, ageis e flexiveis em termos de funcionamento é o que se

pretende abordar neste estudo.

2. OBJECTIVOS

O objectivo geral deste estudo consiste em relacionar a formagdo continua de caracter formal e informal e a
performance de empresas industriais, e verificar se a existéncia ou ndo de determinadas estratégias e préaticas
organizacionais pode influenciar o impacte da formacdo na organizacdo. A prossecucdo deste objectivo leva a
gue se equacione a existéncia ou ndo de uma pratica de formacdo continua das empresas em diferentes contextos
organizacionais e de mercado, assim como implica a avaliacdo do nivel de performance, através de indicadores

adequados.

O obijectivo especifico é relacionar o esforco em formacdo (investimento, horas de formagdo e trabalhadores
envolvidos) e a performance empresarial (medida por indicadores de produtividade) em contextos

organizacionais especificos, 0 que pressupde a conducao de estudos de caso em empresas seleccionadas.

3. ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO E METODOLOGIA

A avaliacdo do impacte da formacdo na performance induz o estudo e a andlise das implicacdes cientificas e
praticas em outras vertentes associadas, designadamente se esta relacdo estd dependente de outros factores
organizacionais (tais como, estratégias, praticas, estruturas e métodos de organizacdo do trabalho) e/ou ligados
ao mercado, os quais quando identificados e potenciados podem vir a aumentar o nivel dos beneficios da
actividade formativa

Reforca-se ainda a necessidade de mostrar e consolidar, junto das empresas, a formacdo como um valor
estratégico, fornecendo bases crediveis através da apresentacdo de estudos e metodologias de exemplos
concretos de pesquisa, que se prevé continuar. Por isso, era importante que a pesquisa evidenciasse algumas
préticas que, quando endogeneizadas, possam constituir linhas de accdo para as empresas melhorarem a sua
performance, ja que existem empresas que pensam a formacdo como um factor estratégico de desenvolvimento,
ou seja encaram a melhoria dos conhecimentos e das competéncias dos recursos humanos como uma pratica
sempre presente, enquanto outras, a maioria, actua ainda de acordo com necessidades pontuais e ndo como
resultado de uma politica integrada de gestdo que tenha o desenvolvimento dos seus recursos humanos como um

dos referenciais obrigatorios.

Justificada a importancia deste estudo, pretende-se relacionar o esforco em formacdo e a performance das

empresas no mercado (com base em indicadores, que representem 0 mais realisticamente possivel estas



varidveis), admitindo-se, também, que estas podem ser influenciadas individualmente, ou em conjunto, por um

grande nimero de outros factores que condicionam os resultados (impacte) do esforco em formacéo.

No essencial, pretendia-se recolher dados de varias empresas do mesmo grupo de actividades e, em sequéncia,
encontrar eventualmente diferencas de estratégias e praticas organizacionais que pudessem ser razdes para
eventuais diferencas detectadas. A partir desta situacdo, o objectivo seria padronizar comportamentos que
correspondessem a praticas correntes, capazes de influenciar os beneficios da formacdo. Na auséncia desses
‘padrdes’, tentar-se-ia concluir pela existéncia de contingéncias idiossincraticas, identificando-as quando
possivel. Apesar de alguns autores se pronunciarem negativamente sobre a transferéncia de melhores préaticas de
organizacdo para organizacdo, argumentando que estas sO tém validade no mesmo contexto onde foram
identificadas, admitiu-se que, em muitos casos, as melhoras praticas adoptadas em outros contextos, mesmo que
os resultados ndo sejam imediatamente replicaveis, podem conduzir a situacbes de melhoria gradual, que a
prépria empresa motivada va absorvendo, transformando e adaptando ao seu proprio contexto organizacional em

evolucéo.

Foram assim realizados varios estudos de caso, se bem que no ambito desta comunicacdo, os resultados
apresentados se refiram unicamente a um estudo de caso realizado numa empresa pertencente ao sector

automovel, aqui designada por razées de confidencialidade, pela Empresa X.

Na Figura 1 apresentam-se de uma forma esquematica e sintética os momentos-chave da realizagdo do estudo de

caso e as inferéncias a retirar de acordo com os diferentes contextos.

Figura 1 - Representacdo Esquematica dos Momentos-Chave dos Estudos de Caso
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4. SELECCAO DAS EMPRESAS

Dado que se procuravam encontrar diferencas de caracter estratégico, organizacional e/ou processual que
justificassem performances distintas com esfor¢os formativos idénticos, e, para além disso, minimizar a
existéncia de outros factores determinantes desta variavel, face a reconhecida dificuldade em isolar os efeitos da
formacdo em contexto empresarial, a seleccdo dos casos foi feita cuidadosamente e baseada em critérios muito

rigorosas, previamente definidos.

As questbes levantadas no processo de seleccdo pretendiam, no essencial, indagar da disponibilidade da empresa
em participar nos estudos de caso, sobre a existéncia de um histdrico de dados indispensaveis a quantificacdo das
duas varidveis em causa. Para além destes aspectos, as empresas a envolver nos estudos de caso nao deveriam ter
sofrido alteracdes de tal maneira significativas, no periodo em andlise, tais como: modificagdes de lay-out, novas

linhas de montagem ou fabrico, novos accionistas e novas areas de neg6cio, ou mudanca estratégica de empresa.

O rigor da seleccdo originou, a partir de uma amostra de 106 empresas do sector da Metalurgia e
Metalomecénica, que fossem somente pré-seleccionadas 13 empresas, numa primeira fase, sendo finalmente

seleccionadas 5 empresas, apés a aplicacdo de um segundo “set” de critérios.

5. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

O uso de diferentes técnicas de recolha de dados, (questionario para as varidveis de caracter quantitativo e
entrevista presencial através de um guido) foi fundamental na quantificacdo do esforco em formacdo e a
performance empresarial (com base em indicadores de produtividade). A entrevista foi complementada com a
aplicagdo de um questionario visando a recolha de dados quantitativos, no essencial indicadores de medida de
uma série de varidveis em cada um dos anos, desde 1999 a 2003, sobre os recursos humanos, a formacao,
investimentos em tecnologia e sobre outros factores de producgdo, designadamente: (1) volume de vendas e
resultados liquidos; (2) mercados e industrias servidas (por % do volume de vendas); (3) custo dos materiais e do
fornecimento de servicos externos directamente afectos a producéo; (4) nimero de horas de trabalho por ano de
todo o pessoal e do pessoal directamente afecto a producdo; (5) custo anual de todo o pessoal e do pessoal
directamente afecto a producdo; (5) ndmero total de pessoas ao servico da empresa e em areas directamente
afectas a producdo; (6) investimento total directo em formagdo formal destinada a todo o pessoal ao servico e
destinada somente ao pessoal afecto directamente & producdo; (7) investimento total indirecto® em formagéo
formal realizada; (8) investimento relativo ao pessoal da empresa envolvido em actividades de preparacdo e

gestdo da formacao®; e, (9) Investimento em formagéo informal/aprendizagem.

Em resumo, os dados recolhidos no ambito do estudo de caso sdo de caracter quantitativo, ligados a

determinacdo dos indicadores de produtividade e do esforco em formacao, e de caréacter qualitativo, os que estéo

% Corresponde a encargos relativos & ocupacao de pessoal em actividades relacionadas com a formag&o, que néo tivessem sido contemplados
nos custos directos dos cursos realizados.
*Inclui encargos com a ocupagio de pessoal em actividades relacionadas com a formagao, ndo contemplados no investimento directo



relacionados, nomeadamente com a estratégia, a organizagéo, as politicas de desenvolvimento e de motivacao
dos recursos humanos e a inovacao, por forma a compreender eventuais diferencas de performance em contextos

organizacionais especificos.

6. INDICADORES DE PERFORMANCE E DO ESFORCO EM FORMACAO

A seleccdo dos componentes para a construcdo do indicador “Performance”, justificou-se pela necessidade das
medidas se adequarem ao contexto a que se aplicam e que tenham o melhor significado para um determinado
conjunto de condicBes de investigacdo, minimizando-se desta forma os problemas com que se depara a pesquisa
empirica na andlise da sua relagdo com a formacéo (Becker e Barry, 1996; Becker e Huselid, 1998; Kitching e
Blackburn, 2002). Foram considerados trés indicadores de produtividade: (1) valor acrescentado bruto (VAB)®
por hora de trabalho; (2) valor acrescentado bruto por trabalhador; e, (3) racio do custo do pessoal pelo valor
acrescentado bruto.

A consideragdo do indicador “Esforco em Formagcao”, respeitante ao volume e a incidéncia da formacéo das
empresas, justificou-se pelo seu elevado potencial de ligagdo a performance empresarial, quando
simultaneamente tem um elevado grau de probabilidade de ser condicionado, designadamente, pelas diferentes
aproximacgdes com que as empresas enfrentam o problema da gestdo das competéncias dos seus recursos

humanos.

A utilizacdo de dois tipos de indicadores de medicdo do esfor¢o em formagdo, também tentou acautelar o facto
das empresas ndo possuirem, em geral, uma contabilidade organizada do investimento em formacdo formal e
informal, e a diversidade das fontes de financiamento a que as empresas recorrem. Neste sentido, para além do
investimento, optou-se pela carga horaria anual de formacéao por trabalhador, uma vez que as empresas tendem a

registar com mais facilidade esse tipo de dados, mesmo com uma estrutura de formagdo mais incipiente.

7. ANALISE DOS RESULTADOS

7.1 Caracterizagdo Genérica da Empresa X

A empresa X esta localizada na regido Norte de Portugal, dedicando-se a fabricacdo de componentes para a
indGstria automével. Faz parte de um grupo internacional, operando quase exclusivamente em mercados
internacionais, para os quais exporta mais de 98% das vendas. Os principais paises de destino sdo em primeiro

lugar a Franca, seguindo-se o Reino Unido.

Tal como se pode observar na Figura 2, a empresa aumentou significativamente o nimero de pessoas ao servico
(em cerca de 30%) do inicio para o fim do periodo em analise, como resultado de um aumento da capacidade

produtiva, principalmente a partir de 2001.

® Entende-se por valor acrescentado bruto (volume de vendas — materiais afectos & producéo — fornecimento de servigos externos afectos a
produgdo)



Figura 2 - Pessoas ao Servico da Empresa X
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Por outro lado, com excepcéao de uma ligeira descontinuidade no meio do periodo, pode constatar- se na Figura 3
gue a situacdo econémico-financeira da empresa progrediu positivamente no periodo em analise, com base na

evolugdo do volume de vendas, do valor acrescentado bruto e dos resultados liquidos .

Figura 3 — Evolucdo do Volume de Vendas, Resultados Liquidos e Valor Acrescentado Bruto
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7.2 Avaliacdo da Correlacdo da Formacao com a Performance Empresarial

a) Determinacdo do nivel dos indicadores de produtividade

Na Tabela 1 apresentam-se as bases de calculo dos indicadores de produtividade e os valores determinados, para
cada um dos anos em analise, bem como a média e o desvio padrdo. Releva-se, a consisténcia dos dados

fornecidos pela empresa e a evolucdo positiva de todos os indicadores de produtividade da empresa.

Os indicadores analisados no ambito do estudo de caso confirmam uma evolugdo favoravel da performance, uma
vez que o nivel da produtividade de trabalho quase duplicou no periodo em analise e, por outro lado, diminuiu o

peso do custo do pessoal em relagdo ao VAB gerado, em 18%.



Tabela 1 - Indicadores do Nivel Produtividade da Empresa X (1999-2003)

Anos . A
Média Dej‘{'o %)
1999 2000 2001 2002 2003 padrac

Bases de Célculo
VAB (KEuro) 2322 2 655 4 829 3997 5906 3942 1494 +154
N° de horas de trabalho 199052 193 904 233720 232276 270293 225849 30891 +36
N° de trabalhadores 116 113 153 143 145 134 16 +25
Custo do  pessoal ( 1.429 1.478 1.968 2094 3014  1.997 640  +111
KEuro)
Indicadores de Produtividade
VAB/ hora de trabalho 12 14 21 17 29 17 4 +82
(KEuro)
VAB /

20017 23 496 31562 27 951 40 731 28 751 7999 +103
trabalhador(Euro)
Custo do pessoal/VAB 0,62 0,56 0,41 0,52 0,51 0,52 0,08 -18

*FSE — Fornecimento de Servicos Externos

b) Determinacdo do esforco em formacdo da empresa

A empresa X foi deficitaria na quantidade e qualidade dos dados relativamente ao seu esforco em formagéo. Por

outro lado, a empresa ndo contabilizou o investimento em formacgdo informal. Assim, na Tabela 2, apresenta-se

unicamente o investimento total em formacéo e o nimero total de horas de formagao e os respectivos racios por

trabalhador.

Tabela 2 —Esforco em Formagéo da Empresa X

Elementos Anos - Desvio
Caracterizadores Meédia adrdo
12 1999 2000 2001 2002 2003 p
Bases de Calculo
Total ~do Investimento  em 0 150 1500 740 32096 6.870,2 14.115,2
formacao(Euro)
Total de horas de formagdo 00 1400 800,0 2.660,0 27950 1.279,0 1.357,2
Indicadores do Esfor¢o em formagéo
Total do investimento em formacgéo
/trabalhador (Euro) 0,0 13 9,8 52 2214 475 97,2
Total de horas de formacéo/
trabalhador 0,0 1,2 52 18,6 19,3 8,9 9,4

De acordo com os dados fornecidos pela empresa, o esforco em formacdo, traduzido pelo investimento por

trabalhador, é bastante reduzido, com excepcédo do observado no Gltimo ano do periodo analisado, em que se

verifica um aumento muito significativo, para 221,4 Euros por trabalhador. Todavia, 0 ndmero de horas de

formacdo por trabalhador em 2002 e 2003 ja é praticamente idéntico, o que faz pressupor que 0s custos unitarios

da formag&o para a empresa variaram muito sensivelmente de um ano para o outro.



¢)_Relacdo das variaveis da performance (medida pela produtividade do trabalho) com as varidveis do esforco

em formacdo

Na Figura 3 apresentam-se os niveis de produtividade, medidos através do valor acrescentado bruto por
trabalhador e por hora de trabalho, em funcéo do investimento médio anual e do nimero de horas de formagao

formal por trabalhador, para cada um dos anos do periodo em anélise (1999 a 2003).

Figura 3 — A Produtividade em funcéo do esfor¢o em formagéo da Empresa X
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Apesar da pouca consisténcia dos dados fornecidos, os valores dos coeficientes de correlagdo obtidos (Tabela 3)
indiciam que existem associacBes lineares fortes (R= 0,8575 e 0,7547) entre o nivel da produtividade de
trabalho, expressa em VAB /trabalhador e o esfor¢o de formacdo, quando expresso pelo investimento médio
directo por trabalhador. No entanto, esta associacdo mantém-se de mediana a forte quando se consideram os
outros dois indicadores de produtividade, VAB / hora de trabalho e Custo do Pessoal / VAB.
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Tabela 3- Coeficientes de Correlacdo das Diferentes Associa¢@es de Varidveis na Empresa N40

VAB / VAB/hora  Custo do

trabalhador de trabalho Pessoal / VAB
Investimento médio em formac&o por trabalhador 0,8575 0,6506 -0,7649
Nimero médio de horas em formacéo por trabalhador 0,7457 0,6438 -0,7119

7.3 - Analise Qualitativa de Outros Factores com Potencial Impacte nos Niveis de Produtividade

De acordo com os dados disponibilizados, a empresa X apresentou uma melhoria significativa dos niveis de
produtividade, desenvolvendo no entanto um esfor¢co em formagdo relativamente inconsequente, o que indicia
gue devem existir outros factores com impacte na sua produtividade. Na tentativa de identificar esses factores
procedeu-se a uma analise do contexto organizacional da empresa com base em quatro dimensdes: planeamento
estratégico; inovacao tecnolégica; recursos humanos; nivel de escolaridade e qualificaces; e, praticas de gestéo

dos recursos humanos, para além da formagao.

(1) Planeamento estratégico

A estratégia da empresa € planeada cuidadosamente cada ano, se bem que exista um planeamento a trés anos de
menor fiabilidade. Neste plano consta igualmente o planeamento da formacdo, apds o levantamento das

necessidades, normalmente feito no Gltimo trimestre do ano anterior.

Outros elementos fundamentais da estratégia da empresa tém sido concentrar a sua producgdo exclusivamente
para a indudstria automovel, procurando reforcar as relagdes com um cliente-chave. A empresa estd a tentar
manter-se competitiva, apostando em processos que acrescentam valor ao produto, simultaneamente com a
implementacdo de uma filosofia de melhoria continua e de uma aposta crescente na qualificacdo do pessoal,

facto alias que considera fundamental para o seu sucesso no mercado.

(2) Inovagéo tecnoldgica

A Empresa X esta equipada com as tecnologias fundamentais, que considera acima da média dos seus
concorrentes mais directos, tanto a nivel interno como externo. Os investimentos em novas tecnologias,
cifraram-se em 0,89 e 1,27 MEuro, de 1999 a 2001 e de 2002 a 2003 respectivamente. Estes valores séo

equivalentes a 9,1% e 12,8 % da totalidade do VAB gerado em cada um dos periodos.

A empresa considera que a inovagdo em termos tecnolégicos, logisticos e ao nivel organizacional séo factores
fundamentais no crescimento da produtividade. Também sob o ponto de vista da certificacdo da qualidade, a

empresa vai evoluir da Norma 1SO 9001 para a Norma TS 16949, especifica do sector automével.

A maioria das unidades que constituem o parque de maquinas da empresa, equipamentos basicos e sistemas de
controlo, foram adquiridas h4 menos de cinco anos. D& igualmente grande importancia as tecnologias de

informacdo e comunicacdo. A gestdo de encomendas ja é feita com os clientes em plataformas electrénicas
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através da INTERNET. A empresa da importancia elevada a 1&D, orientando também as suas prioridades para a

inovacdo ao nivel do processo e do produto.

Globalmente a empresa X considera-se competitiva, principalmente com base no seu know-how, admitindo
mesmo que a nivel europeu ndo tem concorréncia. Esta consciente, no entanto, que tem que haver uma melhoria
continua em termos tecnoldgicos, organizacionais, logisticos, ao nivel da qualificagdo dos recursos humanos e

em termos de sistemas de garantia de qualidade especificos para o sector automével.

(3) Recursos Humanos, nivel de escolaridade e qualificacdes

De acordo com os dados fornecidos pela empresa, unicamente para os anos de 2001 e 2003, em média, 19,1 %
do pessoal sdo quadros médios, superiores, encarregados/chefes e profissionais altamente qualificados. Do
restante pessoal, 1,4 % sdo profissionais qualificados e 79,5 % sdo profissionais semi e ndo-qualificados,

praticantes e aprendizes.

Por outro lado, cerca de 5 % do pessoal possui, em média, um nivel de escolaridade médio ou superior. Cerca de
80% do pessoal apresentava em média, no periodo em anélise, um nivel de escolaridade até ao 9° ano, mas deste,
cerca de 70% possui habilitagdes somente até ao 22 ciclo do ensino basico. Relativamente aos indicadores da
qualidade do emprego, e, tendo por base os dados apresentados na Tabela 4, a empresa apresenta uma relacéo
“pessoal qualificado/pessoal semi e ndo qualificado” de 0,3, inferior a média do sector da Metalurgia e
Metalomecénica, o que, apesar de os dirigentes entrevistados realcarem a dificuldade na contratagcdo de pessoal
qualificado e com os niveis de escolaridade adequados, ndo deixa de ser surpreendente, dado esta empresa operar

num sector altamente competitivo.

Tabela 4- Indicadores de Qualidade de Emprego da Empresa X

Empresa X Média do sector
Metalomecanico®
Pessoal com nivel de escolaridade < 9° ano 80% 57,8%’
Racio do pessoal qualificado/Pessoal Semi e ndo qualificado 0,3 1,0
Racio dos quadros médios e superiores / total do pessoal da empresa 6,6% 4,7%

A rotatividade do pessoal, contabilizando unicamente a saida do pessoal, apresentou em média valores
percentuais muito baixos. As saidas aconteceram preferencialmente nos profissionais semi-qualificados e nos
niveis de escolaridade correspondentes ao 9° ano, no entanto nunca ultrapassando em média, 3 % de todo o

pessoal da empresa. Pode inferir-se que a estrutura de emprego é estavel.

A capacidade de competicdo da empresa no mercado podera ter sido afectada pela escassez de oferta de pessoal

com as qualificacBes profissionais adequadas, no periodo em anélise.

® Fonte: Anuério da Inddstria Metaldrgica e Electromecanica de 2003
" Fonte: Célculo com base em dados do INE de 2003.
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(4) Préticas de gest&o dos recursos humanos, para além da formacgéo

Existe um conjunto de praticas implementadas na empresa, nomeadamente, ao nivel da comunicagdo interna, da
atribuigdo de prémios em funcéo da performance, de iniciativas para o envolvimento do pessoal em processos de
decisdo. A empresa afirmou estar a caminhar para a cria¢cdo de um ambiente propicio a aprendizagem continua,
porque acredita, segundo as palavras do dirigente entrevistado, “na sua importancia, na melhoria das
qualificacdes das pessoas para o desenvolvimento da empresa”. No entanto, a empresa ndo dispunha de dados
sobre o envolvimento das pessoas nessa aprendizagem, nem o que isso representaria em termos de esforco
financeiro, assim como sobre quaisquer acgdes tendentes a avaliar de forma quantitativa os efeitos da formacéo,

fosse de caracter formal ou informal.

Por outro lado, a empresa tem uma preocupacdo permanente em motivar as pessoas e de solicitar o seu
envolvimento na formagdo. Existe uma compensacdo, através da atribuicdo de subsidio para a formacédo
realizada fora do horério de trabalho. Actualmente, a empresa X tem uma preocupa¢do muito acentuada com a
fase de seleccdo e recrutamento do pessoal, a qual é feita presencialmente com critérios e com definicdo de
objectivos, esclarecimento da forma de funcionamento da empresa, e dos requisitos a nivel funcional para uma

boa performance.

Em resumo, algumas das praticas de gestdo de recursos humanos ainda parecem estar em fase relativamente
incipiente de implementagdo, estando mais consistentes ao nivel do discurso do que propriamente no terreno.
Sobressaem algumas iniciativas, para melhorarem a comunica¢do entre as pessoas dentro da estrutura
empresarial e os procedimentos mais “standardizados” de seleccionar e recrutar pessoal, e as tentativas

aparentemente eficazes de motivar os trabalhadores.

8. CONCLUSOES

Na empresa estudada, apesar da existéncia de planeamento anual da formacdo, a estratégia formativa parece ser
mais baseada em insuficiéncias e necessidades detectadas pontualmente, do que propriamente estar relacionada
com a aprendizagem continua dos recursos humanos. No entanto, os valores dos coeficientes de correlagao
calculados, a associacéo linear entre as variaveis que traduziram a performance e o esfor¢o em formagéo foram
em geral elevados, o que ndo significa que haja uma rela¢do causal, podendo ambos os indicadores covariarem

em funcdo de outros factores.

Por outro lado, a empresa apresenta elevados ganhos de produtividade, o que pode estar relacionado com a
existéncia de outros factores com efeito mais predominante, do que o préprio esforgo em formagéao, ndo sendo ja

dispiciente o conjunto de praticas implementadas conotadas com as organizages de elevada performance.
De facto, para além de apresentar uma cultura empresarial estavel, a empresa privilegia accdes tendentes a

fomentar a comunicacéo interna e a motivar as pessoas, atribuindo prémios de incentivo e envolvendo-as em

processos intermédios de decisdo. Como resultado as pessoas encontram uma situacao de emprego mais estavel,
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endogeneizando mais eficazmente a cultura e os valores da empresa. Tudo parece indiciar que a Empresa X
retne algumas condi¢cBes que permitem potenciar os efeitos da formacdo, mesmo que esta ndo seja
estrategicamente planeada. Também, o facto da empresa pertencer a um grupo internacional, que esta no
mercado ha algumas dezenas de anos, e ter um Unico cliente fiel Japonés, que deslocalizou parte da sua producao
para 0 espaco europeu, origina uma situacdo de estabilidade que resulta em planeamento estratégico anual de

elevado rigor.

Este estudo identificou assim um comportamento e uma atitude face & formacdo profissional, que muito
provavelmente se justificam pelo nivel de importancia atribuidos a formacéo pela empresa. No entanto, o tipo de
estratégia empresarial seleccionada, em termos de requisitos do esforco em formacdo, no contexto de uma
competicdo no mercado cada vez mais agressiva, é fundamental como um meio de promover as mudancgas
tecnolégica e organizacional adequadas. Apesar de ndo se poderem retirar conclusfes definitivas, existem
factores contextuais internos e externos a empresa que podem influenciar os efeitos do esforco em formagao
desenvolvido. E o que parece acontecer com a empresa do sector automével participante no estudo de caso. De
qualquer modo, a situacdo referenciada parece, mesmo assim, ser mais o resultado de circunstancias
idiossincraticas, do que da existéncia de caracteristicas organizacionais, que possam vir a constituir as melhores

praticas transferiveis para outros contextos.
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