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GESTAO DA FORMACAO E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS NO SECTOR DE
COMPONENTES PARA AUTOMOVEL

Jodo Pedro Cordeiro

Introducio

Considerando que o conhecimento (objectivado em saberes, competéncias, qualificagdes)
aplicado pelos profissionais numa qualquer organiza¢do é influenciado pela aplicagdo de um
conjunto de préticas e estratégias de gestdo de recursos humanos, e que as empresas com
profissionais mais qualificados e competentes estdo melhor apetrechadas para perceberem os sinais
emitidos pelo ambiente e para implementarem mudangas, entfio ¢ possivel afirmar que a gestdo de
recursos humanos desempenha um papel determinante na capacidade das organizagdes alcangarem
melhores performances.

O reconhecimento da importdncia do capital intelectual como fonte de vantagem
competitiva, traz consequéncias 6bvias para a gestfio de recursos humanos. Desde logo determina
que as politicas e as préticas de gestdo de recursos humanos sejam revistas e integradas num
sistema coerente e consistente. Os profissionais deverfio assumir uma posigdo de alinhamento com
a estratégia de negocio. Os resultados das ac¢es dos recursos humanos ndo devem ser mensurados
nem avaliados isoladamente, mas sim em fung¢éo dos resultados organizacionais como um todo. Ou
seja, as estratégias organizacionais devem influenciar ¢ serem influenciadas pelas estratégias de
recursos humanos, num processo de retroalimentagdo mutua.

Tendo em consideragdo que o tema central desta comunicagdo é “Gestio da Formagio e
Estratégias Empresariais no Sector de Componentes para Automével”, e que o objectivo central é
estudar as relagdes existentes entre as praticas de gestdo da formagfo e as estratégias empresariais,
tomando-se como base a revisfio da literatura e seguindo as orientagdes de Quivy e Campenhoudt
(1992), Ruiz (1996), e Almeida e Pinto (1990), podemos formular o problema central desta
comunicagdo em fungfo da seguinte questdo:

De que forma as prdticas de gestdo da formagdo para os quadros se relacionam
com as estratégias nas empresas do sector de componentes para automével?

Ao nivel da gestfio da formagfo de quadros, procurar-se a caracterizar o sistema em toda a
sua amplitude, reflectindo sobre vérios aspectos: tipo de formagdo, factores/motivos para a
formagdo, competéncias valorizadas pela formagdo, ac¢tes de formagdo, horas de formagdo,
modalidades de estimulo a formag&o.

A gestdo da formagfo de quadros pode, efectivamente, contribuir para a maximizagio da
eficicia das organizagdes, desde que as praticas de gestdo sejam capazes de orientar os
comportamentos individuais e colectivos na busca dos objectivos estratégicos estabelecidos.

Ao nivel das estratégias empresariais, procurar-se-4 identificar qual ¢ a estratégia principal
das empresas. As estratégias empresariais constituem um conjunto de objectivos e de politicas
voltadas para orientar o comportamento global da empresa em relagdo ao seu ambiente interno e
externo, e sdo constituidas por actividades e recursos que devem passar por um processo de
adequagdo.

O interesse da linha de investigag@io aqui desenvolvida decorre da actualidade do tema, mas
também, e sobretudo, do seu caricter inovador, procurando integrar na anélise das préticas de
gestdo das empresas (ao nivel da formagdo) as questSes relacionadas com as suas estratégias.
Interesse este que se reforga, por um lado, pela escassez de estudos disponiveis em Portugal sobre
esta matéria, e, por outro, porque esta problemdtica apresenta contornos muito particulares na
sociedade portuguesa, se atendermos ds vicissitudes histéricas do nosso desenvolvimento
empresarial.

O estudo apresentado nesta comunicagdo consiste num trabalho empirico, de natureza
quantitativa, efectuado aos quadros superiores de empresas do sector de componentes para
automovel. Estruturalmente, comegaremos por apresentar, em linhas gerais, o modelo teérico que
presidiu & sua construgfo. Seguidamente passamos a andlise dos dados, e a titulo ilustrativo,
apresentam-se alguns dos exemplos que permitiram fundamentar as relagdes entre gestdo da



formagdo e estratégias empresariais. Finalmente, na conclusdo, serfio sintetizados os resultados
mais relevantes das relagBes encontradas.

1. Enquadramento Teérico
1.1. A gestio da formagio

A formagdo ¢ um “processo sistematico planeado que tem a ver com a aquisi¢io de
conhecimento e de competéncias” (Wexley e Latham, 1991:4). Esta defini¢o faz referéncia ao
aspecto individual da formagfo e desenvolvimento, e pode ter em vista os seguintes objectivos:
aumentar nos individuos niveis de conhecimento; aumentar competéncias individuais numa ou
mais 4reas; aumentar nos individuos a motivagio para desempenharem bem as suas fung¢des. A
formacgfio e desenvolvimento “sdo esforgos planeados pelas organizag¢des, com vista a facilitar a
aprendizagem, por parte dos seus trabalhadores, de competéncias relacionadas com as suas
fungdes” (Wexley e Latham, 1991:3). Esta defini¢do faz referéncia ao aspecto organizacional da
formacgfo. A formagdo deve procurar desenvolver o desempenho num trabalho presente ou futuro
e, com isso, melhorar a eficacia da parte ou do todo da organizagiio em que o individuo ou grupo
trabalha.

A formago estd como vemos intimamente relacionado com a aquisi¢do de competéncias.
Entendemos que as competéncias “designam conhecimentos e capacidades que sdo mobilizados em
situag@es profissionais ou contextos de trabalho particulares” (Suleman, 1999:86). Trata-se, pois,
de conhecimentos e capacidades que sdo estruturados em func@o de um problema a resolver (pode
ser uma actividade a realizar, um projecto a gerir, um conflito a resolver, etc.). Como tal, a
competéncia € caracterizada pela relagdo com a actividade/problema a resolver e pela selec¢fo
e/ou estruturagdo dos conhecimentos e capacidades para responder ao problema.

Com base nesta defini¢8o, os recursos e as competéncias integram um conjunto diverso de
conhecimentos e capacidades que as situagdes de trabalho tendem a exigir. Integram uma dimensdo
tedrica (que permita a compreensdo e a familiaridade com determinados dominios cientificos,
técnicos, tecnoldgicos e organizacionais); uma dimensdo instrumental (relativa & aplicagfio pratica
de saberes e de utilizagdo de instrumentos, metodologias e estratégias); uma dimensdo social
(relativa a comportamentos no trabalho e de relagio com os outros); € uma dimensdo cognitiva
(relativa ao desenvolvimento de capacidades que estruturam a acgHo, que permitem aprender,
raciocinar e tratar informagiio, que nfo sfo observdveis directamente mas através dos
comportamentos) (Suleman, 1999:87).

Este ultimo item est4 associado a politica de formagdo ¢ de mobilidade profissional. E o
conjunto destes conteidos que ira servir de base para identificar quais as competéncias que se
procuram desenvolver, ao nivel dos quadros superiores, pela politica de formagfio e de mobilidade
profissional das empresas. Para além disso procurar-se-4 identificar o posicionamento das
empresas no que se refere 4 existéncia ou nfo de acg¢des de formacfo profissional, ao tipo de
acgdes realizadas, aos factores e as modalidades de estimulo 4 formac¢fo profissional para os
quadros superiores. Com efeito, a aposta nos quadros mais qualificados é uma das esferas da
empresa em que a formagdo pode desencadear beneficios significativos dado que da sua
concretizagfo depende, em grande medida, o desempenho profissional dos trabalhadores. Assim
sendo, iremos determinar se, por um lado, a prética de formagdo profissional é de facto uma das
esferas de actuagdio da gestéio de quadros superiores privilegiada pelas empresas, e, por outro lado,
procuramos identificar que formas revestiram essas ac¢@es de formagéo.

1.2, As estratégias empresariais: tipologia de Porter e seus posteriores desenvolvimentos

A teoria desenvolvida por Porter remete para a andlise dos padres de concorréncia
empresarial e as estratégias adoptadas pelas empresas para actuarem no mercado ¢ para obterem
vantagem competitiva — feoria da vantagem competitiva (Porter, 1985). A vantagem competitiva
descreve, segundo Porter, o0 modo como uma empresa pode escolher e implementar uma estratégia
genérica a fim de obter e sustentar uma vantagem competitiva.

A ideia béasica de qualquer estratégia é conseguir uma posi¢8o de privilégio. Os privilégios
que advém da estratégia adoptada pela empresa normalmente nfo eliminam a concorréncia, mas
representam vantagens competitivas para a empresa. E, segundo Porter, apenas sfo desejéveis,
numa determinada indistria, as estratégias que possam ser defendidas contra os concorrentes



actuais e futuros. Com efeito, nfo podemos esquecer que as estratégias bem sucedidas sdo
excelentes alvos para a imitag8o e a imitagfo tende a reduzir a margem de lucro. Por isso mesmo,
as estratégias nfo devem procurar apenas gerar vantagem competitiva, mas garantir que esta
vantagem seja sustentdvel, ou seja, criar mecanismos que dificultem a entrada de outros no
mercado e imponham barreiras & imitag#o.

Dado o papel fundamental da vantagem competitiva no desempenho, o papel central no
plano estratégico de uma empresa deveria ser, segundo Porter, a sua estratégia genérica. A
estratégia genérica “especifica o método fundamental para a vantagem competitiva que uma
empresa estd procurando, e fornece o contexto para a tomada de acgdes em cada drea funcional”
(Porter, 1985:22). De acordo com o modelo de Porter, as empresas podem ganhar vantagens
competitivas baseadas em trés tipos de estratégias genéricas: baseada nos custos, diferenciagdo e
enfoque/nicho (Porter, 1985).

A estratégia baseada nos custos, que se traduz na procura de uma vantagem competitiva em
diversos segmentos industriais através da redugfio de custos. A empresa procura o produtor com
menores custos em todo o sector. O seu dmbito de actuagio é alargado, procurando chegar a
diversos segmentos em simultineo, geralmente com um produto standard a baixo custo para os
clientes que sdo sensiveis ao prego, e sem grande aposta nos servigos ndo essenciais como a
embalagem, o design, a publicidade, etc. As fontes de vantagens de custo, embora varidveis de
sector para sector, sdo, geralmente, as economias de escala, o aproveitamento de sinergias
comerciais ou tecnolégicas, a tecnologia patenteada, a localizagéio e facilidade de acesso aos
factores produtivos e aos mercados dos clientes, entre outros.

A estratégia de diferenciagdo, que se baseia na procura de vantagem competitiva em
diversos segmentos através da identificagio das caracteristicas valorizadas pelo clientes. Optando
por esta estratégia, a empresa deve procurar ser inica no seu sector no que respeita a algumas areas
do produto/servi¢o mais valorizadas pelos consumidores. Dependendo do sector em que a empresa
actua, estas areas poderdo ser as caracteristicas do proprio produto, o design utilizado, os prazos de
entrega, as garantias, as condigdes de pagamento, a imagem, a variedade e qualidade dos servigos
associados, a inovag#o, a proximidade em relagdo aos clientes, entre outras. Esta estratégia permite
4 empresa praticar um prego superior ou obter uma maior lealdade dos consumidores. E, pois, a
estratégia alvo para os produtos e servigos considerados Unicos na industria e direccionada para os
clientes que sdo relativamente insensiveis ao prego.

A estratégia de enfoque/nicho, que se reflecte na procura de vantagem competitiva num s6
segmento ou num grupo de segmentos de mercado/industriais pelos quais optou, excluindo os
restantes segmentos. A estratégia de enfoque pode ser dividida em enfoque no custo (quando a
empresa procura vantagem de custo no seu segmento alvo) e em enfoque na diferenciagdo (quando
a empresa procura a diferenciagdo no seu segmento alvo). A questdo base desta estratégia ¢ a
selecgdo de segmentos especificos de mercado onde a concorréncia tenha dificuldade em satisfazer
eficazmente as necessidades dos consumidores, pelo que incide na produgdo de produtos ¢ servigos
que satisfazem as necessidades de pequenos grupos de clientes.

Partindo das premissas desenvolvidas por Porter sobre a estratégia competitiva, Schuller ¢
Jackson desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva, procurando estabelecer relagdes
entre essas estratégias e as praticas de gestdo de gestdio de recursos humanos (Schuler e Jackson,
1987). De acordo com estes autores, € na sequéncia da discussdo de Porter, existem trés estratégias
competitivas que as empresas podem utilizar para ganhar vantagem competitiva: inovagéo,
qualidade e redugfo dos custos (Schuler e Jackson, 1987:208).

A estratégia de inovagdo € utilizada para desenvolver produtos e/ou servigos diferentes dos
seus concorrentes. O focus principal nesta estratégia est4 na oferta de algo novo e diferente. Dado
que o imperativo para uma empresa que prossiga uma estratégia de inovagdo € o de ser o unico
produtor, € necessério criar condigdes para favorecer a inovagfo. Para que as empresas prossigam
uma estratégia competitiva baseada na inovagfo, o perfil-tipo dos trabalhadores inclui: elevado
nivel de criatividade, perspectiva de longo prazo, elevado grau de cooperagio, uma relativa
preocupagdo com a qualidade e com a quantidade, a mesma importincia no que se refere aos
processos ¢ aos resultados, elevado nivel de risco, e uma elevada tolerdncia no que 4 ambiguidade
e & imprevisibilidade se refere (Schuler e Jackson, 1987:209).

A estratégia de qualidade, que consiste em “fazer bem sempre”, ¢ utilizada para a melhoria
de produtos e/ou servigos e de processos face aos dos seus concorrentes, O focus principal nesta
estratégia estd, pois, no incremento da qualidade, e nfio na oferta de algo novo e diferente. Este tipo
de estratégia pressupde que os trabalhadores estejam “engajados” com a qualidade ¢ com a
melhoria continua. Algumas préaticas de gestdo de recursos humanos facilitam este tipo de



estratégia, como sejam: preconizagdo de um sistema de feedback permanente, favorecimento do
trabalho em equipa, favorecimento da tomada de decisdo e da responsabilidade por parte de cada
trabalhador, aumento da flexibilidade e do envolvimento dos trabalhadores. Para que as empresas
prossigam uma estratégia competitiva baseada na qualidade, o perfil-tipo dos trabalhadores inclui:
comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis, perspectiva de médio/longo prazos,
mediano grau de cooperago, uma elevada preocupagio com a qualidade, modesta preocupagio
com a quantidade de outputs, elevada importéncia no que se refere aos processos, baixo nivel de
risco, e importincia da relagdo objectivos/resultados da organizagdo (Schuler e Jackson,
1987:210).

Na estratégia de redugdo dos custos as empresas alcangam vantagens comptetitivas por
serem os produtores ao mais baixo custo. Uma posigdo de baixo custo produz para as empresas
retornos acima da média em sua inddstria apesar da presenga de intensas forgas competitivas — a
posigdo de custo d4 & empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes. Baixo custo em
relagfio aos seus concorrentes torna-se o tema central de toda esta estratégia, apesar da qualidade,
da assisténcia e outras dreas ndio poderem ser descuradas. O focus principal nesta estratégia ¢
aumentar a produtividade, ou seja, os resultados per capita. Isto pode significar redugfio do nimero
de trabalhadores e/ou redugdo nos niveis salariais. A redugfo dos custos pode ainda significar a
aumento do trabalho a part-time, a subcontratagdo, simplificagdo do trabalho, automatizagiio e
flexibilidade no posto de trabalho. Para que as empresas prossigam uma estratégia competitiva
baseada na redugdio dos custos, o perfil-tipo dos trabalhadores inclui: comportamentos
relativamente repetitivos e previsiveis, perspectiva de curto prazo, actividade individual e fraca
cooperagéo, modesta preocupacgdo com a qualidade, elevada’ preocupagdo com a quantidade de
outputs (bens e servigos), focada nos resultados, baixo nivel de risco, e elevada importancia dada a
estabilidade (Schuler e Jackson, 1987:211).

Neste sentido, € a este nivel, o que se procurara fazer ¢ identificar quais sdo as estratégias
utilizadas/preconizadas pelas empresas.

2. Metodologia

Os resultados aqui apresentados referem-se aos dados obtidos através do inquérito por
questiondrio dirigido as empresas do sector de componentes para automével. O inquérito utilizado,
composto por uma extensa bateria de indicadores, foi construido de raiz, ¢ com ele o que se
procurou, no essencial, foi inventariar a condi¢dio empresarial das empresas do sector de
componentes para automdvel, ou seja, foi através deste dispositivo analitico que se recolheu o
grosso dos elementos necessdrios para uma caracterizagdo das dimensSes «estratégias
empresariais» e «préticas de gestdo da formagfo para os quadros superioresy. Antes da aplica¢do
do inquérito foi realizado um pré-teste (a cinco empresas do sector) de forma a validar o conjunto
de questdes nele inseridas.

O inquérito aplicado incidiu sobre uma amostra constituida por 72 empresas do sector de
componentes para automével. Ou seja, de um total de cerca de 170 empresas do sector de
componentes para automovel obteve-se uma taxa de resposta na ordem dos 42%.

3. Resultados empiricos
3.1. Estratégias empresariais

Neste passo procurou-se caracterizar as empresas quanto & estratégia empresarial
preconizada. A este nivel seguimos a tipologia de Porter (1980, 1985, 1993) e dos seus posteriores
desenvolvimentos (Schuler e Jackson, 1987) e considerdamos trés tipos de estratégias principais:
estratégia centrada no baixo custo; estratégia centrada na melhoria da qualidade; estratégia
centrada na inovago. A estratégia de foco/nicho nfio foi considerada porque, aquando da
realizagdo do pré-teste do inquérito por questiondrio as empresas, os interlocutores revelaram que,
dada a especificidade do sector de componentes para automdvel (grandemente virado para um
nicho especifico do mercado), esta € uma estratégia que nfio permite diferenciar as empresas.

Na estratégia de baixo custo estamos perante estruturas industriais cuja base de sustentagéo
assenta, sobretudo, nos baixos custos (da mdo-de-obra, das matérias-primas, da energia, etc.),
encontrando-se os factores tecnolégicos pouco desenvolvidos (Porter, 1993).



Na estratégia de diferenciag8io, que se subdivide em estratégia de diferenciagfo pela
qualidade e estratégia de diferenciag#o pela inovagdo, a competitividade estd associada a melhoria
da qualidade e & capacidade de inovagdio (ambos ao nivel dos processos, dos produtos e da base
organizacional), sendo, por isso mesmo, determinante o acesso a determinados recursos
estratégicos, entre os quais infra-estruturas avangadas, informagfo, médo-de-obra qualificada,
servigos de apoio (Rodrigues, 1991). Como refere Porter, a respeito destas estratégias, € necessario
fazer “da melhoria e inovag#o em métodos e tecnologia um elemento crucial” (Porter, 1993:21).

Os dados recolhidos através do inquérito apontam para a importincia, no sector de
componentes para automoével, dos tipos de estratégias identificadas por Porter (1980, 1985, 1993)
e Schuler e Jackson (1987) — diferenciagdo pela qualidade, diferenciagdo pela inovagéo e baixo
custo. Com efeito, do conjunto das empresas, 54,2% centram a sua estratégia na “qualidade”;
23,6% centram a sua estratégia no “baixo custo”; e 22,2% centram a sua estratégia na “inovag#o”.

3.2, Prdticas de gestdo da formacdo e estratégias empresariais
3.2.1. Realizag@o de formagdo profissional para os quadros superiores

Relativamente a formagfo profissional procurou-se identificar se as empresas promoveram
acgdes de formagdo profissional para os quadros superiores nos ultimos trés anos, diferenciando-os
por perfis. Os resultados da tabela seguinte mostram que a grande maioria das empresas promoveu
formag#o profissional nos ultimos trés anos para os quadros superiores, ndo evidenciando grandes
diferengas de acordo com os perfis considerados (quadros superiores com perfil técnico — 90,1%;
quadros superiores com perfil de lideranga — 88,7% das empresas).

Todavia, as diferengas s3o evidentes se compararmos a realizagio de formag&o profissional
face a estratégia empresarial (Tabela 1).

Tabela 1 — Promoc¢io de formagdo profissional por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total

Baixo Custo  Qualidade  Inovagéo

FP_ QS com perfil técnico nio 41,2% 0,0% 0,0% 9,9%
sim 58,8% 100,0% 100,0% 90,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FP_ QS com perfil lideranga néo 41,2% 2,6% 0,0% 11,3%
sim 58,8% 97,4% 100,0% 88,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Ou seja, a promogdo de formagdo profissional ¢ maior em empresas que preconizam uma
estratégia de “qualidade” e de “inovagdo”. Com efeito, independentemente do perfil considerado, a
quase totalidade das empresas com estes dois tipos de estratégia promoveu formagéo profissional
para os seus quadros superiores.

No que se refere as empresas com estratégia de baixo custo, apesar de maioritariamente
terem promovido formag#io profissional nos ultimos trés anos, uma grande percentagem (41,2%)
n3o promoveu qualquer acgfo de formagdo.

Tabela 2 — Teste V de cramer

V Cramer Sig.

Quadros Superiores com perfil técnico
,589 ,000
Quadros Superiores com perfil de lideran¢a ,532 ,000




a) Not assuming the null hypothesis.
b) Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Os resultados de associagio de Ve (Fazmermostra claramente que a promogio de formagéo
profissional para os quadros superiores diverge entre as empresas que adoptam uma estratégia por
baixo custo face as que adoptam uma estratégia de qualidade ou inovacdo. Hé claramente uma
associagdo estatisticamente significativa entre o tipo de estratégia e a promogio de formagio
profissional (Tabela 2).

3.2.2. Tipo de formagdo profissional para os quadros superiores

Procurdmos também identificar qual o tipo de formagfio profissional predominante
consoante o perfil associado aos quadros superiores.

Como mostra a tabela 3, o tipo de formagéo profissional para os quadros superiores varia
significativamente de acordo com as fun¢Ges exercidas por estes, ou seja, de acordo com o perfil
considerado.

Tabela 3 — Tipo de formagfo profissional por perfil dos quadros superiores

Tipo de Formagdo Profissional Quadros Superiores Quadros Superiores com
com Perfil Técnico Perfil de Lideranga

Formagéo sala 21,5% 45,3%
Formagdo no posto trabalho 23,1% 0,0%
Formagao outdoor 6,2% 18,8%
Congressos, semindrios, feiras 49,2% 35,9%
Estagios 0,0% 0,0%

Total 100,0% 100,0%

Explicitando, para os quadros superiores com perfil técnico as empresas privilegiam,
sobretudo, a formag#o através de “congressos, seminarios e feiras” (49,2%), seguido da formagéo
“no posto de trabalho” (21,5%) e da “formago em sala” (21,5%). J4 ao nivel dos quadros
superiores com perfil de lideranga, as empresas privilegiam a “formagfio em sala” (45,3%), seguida
da formago através de “congressos, semindrios e feiras”. Registe-se a pouca apeténcia por parte
das empresas consideradas pela formag8o através de “estagios”(0,0% respectivamente) e pela
“formago outdoor” (6,2% e 18,8% respectivamente).

Procuramos, seguidamente, verificar de que forma ¢ que se comporta a variavel “tipo de
formacg#io profissional” por estratégia principal adoptada pelas empresas (Tabela 4).

Da andlise da tabela seguinte depreende-se que, ao nivel dos quadros superiores com perfil
técnico, o tipo de formagdo privilegiado pelas empresas de baixo custo assenta na “formagdo em
sala” e na “formagfo no posto de trabalho” (41,7% respectivamente). Enquanto as empresas com
estratégia de inovagdio e de qualidade assentam a suas ac¢des de formagfo nos ‘“congressos,
seminarios e feiras” (56,8% e 62,5% respectivamente).

Ao nivel dos quadros superiores com perfil de lideranga, o tipo de formagfo profissional
efectuada varia, sobretudo, entre as empresas com estratégia de baixo custo e de qualidade ¢ as
empresas de inovagfio. Enquanto nas primeiras predominam as acgdes de “formagdo em sala”
(75,0% e 52,8% respectivamente), nas segundas privilegia-se a formagfo através de “congressos,
semindrios e feiras” (50,0%) e a “formagfo outdoor” (43,8%).



Tabela 4 — Tipo de formacfio profissional por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial
Baixo Custo Qualidade Inovagéo Total
QS_perfil Formag#o sala 41,7% 24,3% 0,0% 21,5%
técnico
Formag#o posto trabalho 41,7% 16,2% 25,0% 23,1%
Formag@o outdoor 8,3% 2,7% 12,5% 6,2%
Congressos/seminarios/ 8,3% 56,8% 62,5% 49,2%
feiras
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
QS_perfil Formagdo sala 75,0% 52,8% 6,3% 45,3%
lideranga
Formagao posto trabalho 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Formagao outdoor 8,3% 11,1% 43,8% 18,8%
Congressos/semindrios/ 16,7% 36,1% 50,0% 35,9%
feiras
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

O teste V de Cramer revelou existir diferengas estatisticamente significativas entre as
empresas que adoptaram predominantemente uma das estratégias sob estudo quanto ao tipo de
formago profissional privilegiado para os quadros superiores, pelo que podemos afirmar que
existe associagfo entre o tipo de estratégia e o tipo de formagfo profissional (V' de Cramer =.344,
p<.05 para quadros superiores com perfil técnico; e ¥ de Cramer =369, p<.01 para quadros
superiores com perfil de lideranga).

3.2.3. Ntmero de acg¢des de formagdo profissional para os quadros superiores

Posteriormente, procuramos também identificar qual o nimero de acgBes de formagéo
profissional per capita para quadros superiores com perfil técnico e de lideranga,

Ao nivel dos quadros superiores, nos ultimos 3 anos, as empresas realizaram
maioritariamente entre 2 a 5 ac¢des de formacdo profissional, independentemente dos perfis
considerados (quadros superiores com perfil técnico — 59,4%; quadros superiores com perfil de
lideranga — 61,9% das empresas). Referéncia ainda para a percentagem considerdvel de empresas
que realizaram mais de 5 ac¢8es de formagdo profissional nos Gltimos 3 anos (quadros superiores
com perfil técnico — 25,0%; quadros superiores com perfil de lideranga — 23,8%).

Se considerarmos a formagfio por tipo de estratégia, o teste de Kruskal Wallis revela que
ndo existem diferencas estatisticamente significativas (X’=5,343, 2gl, p>.05) entre as empresas que
adoptaram predominantemente uma das estratégias sob estudo quanto ao nimero de acgSes per
capita dadas aos quadros superiores com perfil técnico. Porém, para os quadros superiores com
perfil de lideranga, o nimero de acgdes de formaclio dadas difere consoante a estratégia
empresarial (X’=8,167, 2gl, p<.05).

A este nivel, o grafico seguinte mostra que as empresas com estratégia de inovagdo sdo as
que mais apostam na formacg8o (pensada em termos de numero de acgdes), seguidas das que
adoptam estratégia de qualidade, ambas com resposta modal na categoria 2 a 5 ac¢des per capita.
Finalmente, as empresas que adoptam estratégia de baixo custo tém o menor investimento em
numero de ac¢Ses de formag#io, com moda situada em apenas 1 formagfio per capita para os
quadros superiores com perfil de lideranga (Grafico 1).



Grifico 1 - Namero de acgbes de formaciio profissional para os quadros superiores com perfil de
lideranga por estratégia empresarial
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3.2.4. Numero de horas de formagdo profissional para os quadros superiores

A um outro nivel procurdmos, ainda, identificar qual o ntmero de horas de formagfo
profissional per capita para os quadros superiores com perfil técnico e de lideranga, nos tGltimos 3
anos. As empresas em estudo realizaram maioritariamente entre 50 a 99 horas de formagio
profissional, independentemente dos perfis considerados (quadros superiores com perfil técnico —
40,6%; quadros superiores com perfil de lideranga — 47,6% das empresas).

O teste de Kruskal Wallis revelou que ndo existem diferengas estatisticamente significativas
(X*=4,782, 2gl, p>.05) entre as empresas que adoptaram predominantemente uma das estratégias
sob estudo quanto ao nimero de horas per capita dadas ao quadros superiores com petfil técnico.
Porém, para os quadros superiores com perfil de lideranga, o nimero de horas de formagéo difere
consoante a estratégia empresarial (X’=7,653, 2gl, p<.05).

Grifico 2 — Niimero de horas de formagio profissional para os quadros superiores com perfil de
lideranca por estratégia empresarial
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Para este caso, ou seja, para os quadros superiores com perfil de lideranga, os resultados
indicam que as empresas com estratégia de inovagdo s80 as que mais apostam na formag#o
(pensada em termos de numero de horas), seguidas das que adoptam estratégia de qualidade,
ambas com resposta modal na categoria “100 a 200” horas de formagfo per capita. Finalmente, as
empresas que adoptam estratégia de baixo custo tém o menor investimento em niimero de horas de
formag&o, com moda situada no intervalo de “< 50 horas” e “50 a 99" horas de formag#o per capita
(Gréfico 2).

3.2.5. Relagdo entre n® acgdes/n® horas de formagdo profissional para quadros superiores

Pensar o investimento em formagéo em termos de numero de acgdes pode diferir de pensa-
lo em termos de duracfio das mesmas, j4 que ambas poderdo ser independentes entre si.

No sentido de averiguar se ha préticas de formagio muito diferenciadas (poucas acgGes de
formagdo de longa duragfo, ou muitas de curta duragfio) procedemos a um teste de associagdo
entre estas duas varidveis para os quadros superiores com perfil predominantemente técnico e para
os quadros superiores com perfil predominantemente de lideranga. Em ambos os casos
encontramos associagdes positiva e estatisticamente significativas (com um r de Spearman de .681
para quadros superiores com perfil técnico, e de .643 para quadros superiores com perfil de
lideranga, ambos significativos para p<.01) conforme tabelas seguintes.

Tabela 5 — Correlagiio entre n° de horas de formagfo profissional por n® de ac¢des de formagfio
profissional para os quadros superiores com perfil técnico

N°horas FP_ QS N°acgdes FP_ QS

perfil técnico perfil técnico
Spearman's  N°horas FP_ QS com Correlation 1,000 ,681(*%)
rho perfil técnico Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,000
N 64 64
N° ac¢des FP_ QS com Correlation L681(*%*) 1,000
perfil técnico Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 64 64

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 6 — Correlagio entre n° de horas de formacdo profissional por n° de acgdes de formagiio
profissional para os quadros superiores com perfil de lideranca

N°horas FP_ QS N° acgdes FP_ QS

perfil lideranga perfil lideranga
Spearm  N°horas FP_ QS Correlation 1,000 ,643(*%)
an'stho  com perfil lideranga Coefficient
Sig. (2-tailed) g ,000
N 63 63
N° ac¢des FP_ QS Correlation ,643(**) 1,000
com perfil lideranga Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 63 63

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



Neste sentido, se estivermos a falar de empresas que concederam apenas 1 acgfio de
formagfo profissional para os quadros superiores, o nimero de horas tende a situar-se nos itens “<
50” e “50 a 99” horas de formagfo, independentemente do perfil considerado. N#o havendo
nenhuma empresa que tenha realizado apenas uma acgfo de formagéio com 100 ou mais horas. A
tendéncia € para o nimero de horas aumentar 3 medida que se aumenta o nimero de acgdes de
formagdo, corroborando, portanto, a tal associagio constatada anteriormente.

3.2.6. Razdes para a realiza¢do de formagdo profissional para os quadros superiores

Quanto as razdes para a realizagiio de formagfo profissional ao nivel dos quadros superiores
foi solicitado que as categorizem em termos de grau de importancia (foi realizada uma escala de
Likert de 4 pontos cotada entre “nada importante” até “muito importante”). Os itens s#o, portanto,
categorizados de forma independente porque podem co-ocorrer com o mesmo grau de importéncia.
Passamos & andlise descritiva dos mesmos:

Grifico 3 — Factores para a realizacfio de formagfio profissional
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Os resultados do grafico 3 indicam que os itens mais importantes, tomados como aqueles
que se apresentam acima da média do grupo para todos os itens (2.9) sfo “aumento da
competitividade/produtividade”, “introdugdo de novos modos de organizar o trabalho”, “melhoria
da qualidade a prestar ao cliente”, “introdugiio/mudanga de equipamentos”, “melhoria/introdugéio
de novos produtos” e “identificagdo com os objectivos da empresa”. Estes parecem ser os motivos
para a formagfo profissional mais valorizados pelas empresas. Os menos valorizados sfo
“alteragdo da estrutura” e “mudangas no planeamento, controlo e gestdo da produgéo”.

Procedemos, posteriormente, a uma andlise de componentes principais dos itens
relacionados com razdes para a realizagdo de formagHo profissional ao nivel dos quadros
superiores, que, aplicando os mesmos critérios que os explicitados aquando da andlise da MECOR,
indica existirem 3 componentes (KMO=.668). Todavia, um dos itens desta escala (“existéncia de
fontes de financiamento que a suportam [formagfo] ) tem associado um valor de MSA baixo
(.431), comparativamente com os restantes aquando da andlise de componentes principais
(extraction communalities=.300). A analise da dispersdio de respostas deste item revela uma forte
concentragdio das respostas num \inico ponto da escala (importante, com 56,3% das respostas) que
podera estar na origem deste resultado o que motivou a sua remog#o.

10



Na sequéncia desta remog#o, quer o critério de Kaiser quer a analise do Scree Plot indicam
esta solugiio como a mais adequada. O critério de Kaiser indica a retengdio de 3 factores cuja
interpretagio da matriz rodada é perfeitamente credivel (KMO de .677 e rejeigdo da hipétese nula
no teste de Bartlett que valida a analise factorial, com novos MS4s situados entre .811 € .951).

Nesta solugdo existe um conjunto formado pelos itens “introdugdo/mudanga dos
equipamentos”, “introdugdo de novos modos de organizar o trabalho”, “melhoria/introdugdo novos
produtos” e “aumento competitividade/produtividade” cujo indicador de consisténcia interna ¢
bastante elevado (4lfa de Cronbach=918). S3o itens que remetem para a "inovagdo para a
competitividade”. Depois existe um conjunto formado pelos itens “identificagdo com objectivos
empresa”, “melhoria qualidade servigos ao cliente” e “reforgo adaptabilidade trabalhadores” cujo
indicador de consisténcia interna ¢ elevado (4ifa de Cronbach=.808). Estes itens remetem para a
“mobilizagdo dos recursos humanos”. E, finalmente, surge um conjunto formado pelos itens
“mudangas planeamento, controlo, gestdo produgfio” e “alteragio da estrutura empresa”, que
apresentam um indicador de consisténcia interna um pouco abaixo do aceitdvel (4lfa de
Cronbach=.652), e é de interpretagio ambigua, parecendo remeter para a “mudanca estrutural”

(Tabela 7).

Tabela 7 - Andlise de componentes principais (a)

Componentes

Inovag#o para a Mobiliza¢@o dos Mudanga

competitividade  recursos humanos estrutural
Introdug@o/mudanga de equipamentos 951
Introdugdo de novos modos de organizar ,947
trabalho
Melhoria/introdug¢do de novos produtos ,862
Aumento da competitividade/produtividade 811
Identificagio com os objectivos empresa ,883
Melhoria da qualidade servigos ao cliente ,826
Reforgo da adaptabilidade dos trabalhadores ,835
Mudangas no planeamento, controlo, gestdo 850
produgdo
Alterag#io na estrutura da empresa ,840
Alfa de Cronbach 918 808 .652

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a) Rotation converged in 4 iterations.

Nio obstante o nivel de consisténcia interna da escala no componente mudanga estrutural
(Alfa de Cronbach=.652) nfio recomendar a aceitagio desta solugfo factorial, a validade facial da
mesma é evidente, Atendendo a que a dimens3o da amostra, em circunstincias que reinam maior
acordo tcito entre os respondentes (como parece evidenciar a relativa concentragfo de respostas
num ou dois pontos de escala), pode determinar este tipo de resultados (sobretudo porque fragiliza
o rigor da andlise estatistica) parece razodvel a aceitagdo desta agregacdo com base na coeréncia
semantica de cada componente. Mais ainda, encontra-se suportada na literatura revista uma vez
que a inovagdo para a competitividade, a mobilizagdo dos recursos humanos € a mudanga
estrutural constituem elementos considerados centrais nas responsabilidades de gestdo que recaem
sobre os quadros (Mintzberg, 2000; Huy, 2001).

A adopgo do scree plot indica também a existéncia de trés factores com pesos factoriais
bastante elevados, explicando 77,9% da varifncia (Grafico 4). Tal reforgou a impresséio com que
ficamos da analise do critério de Kaiser de que estes itens expressam o mesmo constructo,
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Grifico 4 — Extracgfio de factores segundo o scree plot
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As importancias médias dos descritivos de factores que determinam a realizagdo de
formag#o profissional para os quadros superiores indicam claramente uma valorizagfo dos factores
relacionados com a inovagdo para a competitividade (competitividade/produtividade — 3.21;
modos de organizar o trabalho — 3.14; novos equipamentos” — 3.11; e novos produtos — 3.10) ou
dos factores de mobilizagdo dos RH (identificagdo com os objectivos da empresa — 3.10; melhoria
da qualidade a prestar ao cliente — 3.13; e adaptabilidade dos trabalhadores — 3.01) em detrimento
de ac¢o focada na mudanga estrutural (alteragfo da estrutura — 2.13; e mudangas no planeamento,
controlo e gestdo da produgéo — 2.41).

Partindo da anélise dos factores encontrados através da analise factorial exploratéria atrds
apresentada, procedemos a comparagio das médias nestes factores entre as empresas com
diferentes estratégias principais.

Os resultados mostram que existem diferencas de média entre as empresas com estratégias
diferentes para o caso da inovagdo para a competitividade [F(2, 68)=11.561, p=.000], com os
testes Post Hoc (Bonferroni, Scheffe e Tukey) a revelarem existir diferencgas estatisticamente
significativas entre as empresas (estas diferengas devem-se ao par “inovagdo”/“baixo custo™).

Para o caso da mobilizagdo dos recursos humanos e da mudanga estrutural nfo foram
encontradas diferencas de média estatisticamente significativas.

3.2.7. Competéncias a desenvolver na formagdo profissional para os quadros superiores

Ao nivel da formago profissional procuramos ainda identificar quais as competéncias que
se procuram desenvolver para os quadros superiores de modo predominante, distinguindo entre
quadros que exercem fungdes técnicas (perfil técnico) e quadros com fungdes de lideranga (perfil
de lideranga). Os resultados indicam que as competéncias a desenvolver na formagfo ao nivel dos
quadros superiores apresentam diferengas de acordo com os seus perfis.

Com efeito, ao nivel dos quadros superiores com perfil técnico (Grafico 5), os itens mais
importantes, tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,45) sdo
“conhecimentos técnicos e tecnoldgicos” (1,94), seguido das competéncias “ser orientado para os
resultados” (1,88), “capacidade de identificar e resolver problemas” (1,76), “trabalhar em equipa™
(1,68), “planear, organizar e controlar o trabalho” (1,60) e “adaptar-se a mudanga” (1,59). Estas
parecem ser as principais competéncias a desenvolver com a realizagfo de acgdes de formagdo
profissional para os quadros superiores. Todas as restantes competéncias situam-se abaixo da
média: “conhecimentos gerais em economia, gestfio, direito” (1,15) e “seleccionar e processar
informagfo” (1,19).
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Grifico 5 — Competéncias a desenvolver com a formacfo profissional para os quadros superiores
com perfil técnico
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Ao nivel dos quadros superiores com perfil de lideranga (Grafico 6), os itens mais
importantes, tomados como aqueles que se apresentam acima da média do grupo (1,66) sdo
“capacidade de lideranga” (1,89), “ser orientado para os resultados” (1,79), “capacidade de
identificar e resolver problemas” (1,77), “trabalhar em equipa” (1,76) e “planear, organizar ¢
controlar o trabalho” (1,74). Todas as restantes competéncias situam-se abaixo da média, sendo as
menos desenvolvidas com a formagfo profissional: “seleccionar e processar informagdo” (1,18),
“ser flexivel” (1,26), “capacidade de raciocinio” (1,26), “agir de forma rapida” (1,26) e
“capacidade de aprendizagem” (1,26)

Grifico 6 — Competéncias a desenvolver com a formagiio profissional para os quadros superiores
com perfil de lideranga

) — — ]

T4 (LY

5
&

i
i

!
8|
i
H
a
H
£
u
'l

o5

QUEQED Jeanum
‘s ‘ramg ]
ednibaus 2ypqel)
Soostydsa) munssy
epds g op by
[ESLE TR

[Buowezuetio

el 2 quARA) -
sesf squanaY) -
SI0ACE SUURUTH -

Mean
]
B
omasansows ST ]

1es5300/ ‘rRu0nsg |
efusiap) ap spepoede)

eurpn ¢ 25 depy.]
sopeymsa esed opeia)

Posteriormente, procurdmos relacionar as competéncias que se procuram desenvolver com a
formagdo profissional para os quadros superiores com a estratégia empresarial. Aqui os testes
realizados (Qui-Quadrado e V de Cramer) revelaram n#o existir diferengas estatisticamente
significativas. Podemos, assim, afirmar que as competéncias a desenvolver com as acgdes de
formagdo profissional sdio uma invariante nas empresas do sector de componentes para automével,
que nfo dependem da estratégia empresarial.
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3.2.8. Modalidades de estimulo a formagdo profissional para os quadros superiores

Quanto as modalidades de estimulo & formaggio profissional promovidas pelas empresas,
refira-se que o principal estimulo & formagfio profissional consiste no “apoio financeiro por
iniciativa da empresa” (praticado por 79,2% das empresas). Todas as restantes formas de estimulo
a formacfo profissional sfo pouco praticadas, evidenciando-se aqui o “reconhecimento salarial”
apenas considerado por 8,3% das empresas.

Considerando as formas de estimulo & formagdo profissional por estratégia empresarial,
constatamos que apenas a “implica¢fo da formagfio na progressdo/promogdo” apresenta diferengas
significativas entre as empresas, sendo privilegiada nas empresas com estratégia assentes na
inovagdio (62,5%). A maioria das empresas que preconizam uma estratégia de “baixo custo”
(82,4%) e de “qualidade” (61,5%) nio aplica esta forma de estimulo & formagéo profissional para
0s quadros supetriores (Tabela 8).

Com efeito, & excepgfio deste item, os testes aplicados revelaram nfo existir diferengas
estatisticamente significativas entre as empresas agrupadas por tipo de estratégia. Podemos, assim,
afirmar que, ao nivel do estimulo & formag#o profissional, apenas a “implicagéio da formagéo na
progressio/promogo” (X’=6,984, 2gl, p<.05) estd associada e depende do tipo de estratégia
implementada nas empresas do sector de componentes para automével. A variagfo assenta no
binémio empresas com estratégia de “inovagio” versus empresas com estratégia de “baixo custo” €
“qualidade”.

Tabela 8 — Modalidades de estimulo & FP para os quadros superiores
por estratégia empresarial

Estratégia Empresarial Total

Baixo Custo  Qualidade Inovagio

Crédito horas para FP ndo 76,5% 64,1% 75,0% 69,4%

sim 23,5% 34,7% 16,7% 30,6%
Apoio financeiro por néo 17,6% 25,6% 12,5% 20,8%
iniciativa da empresa sim  82,4% 74,4% 87,5% 79,2%
Apoio financeiro por ndo 52,9% 69,2% 50,0% 61,1%
iniciativa do trabalhador sim 47,1% 30,8% 50,0% 38,9%
Certificagdo das ndo 76,5% 56,4% 56,3% 61,1%
competéncias/conhecimentos i, 23,5% 43,6% 43,8% 38,9%
Implicagio da formagdo na ndo 82,4% 61,5% 37,5% 61,1%
progressdo/promogao sim 17,6% 38,5% 62.5% 38,9%
Reconhecimento salarial nfo  94,1% 92,3% 87,5% 91,7%

sim 5,9% 7,7% 12,5% 8,3%

Conclusdes

O objectivo deste trabalho foi o de captar as principais tendéncias ao nivel das préticas de
gestdo da formagdo para os quadros superiores no sector de componentes para automovel, bem
como identificar e analisar as inter-relagdes entre essas préticas e as estratégias empresariais.

Dos resultados apresentados podemos concluir que as empresas do sector de componentes
para automdvel fazem depender as préticas de gestdo da formagdo para os seus quadros superiores
das estratégias adoptadas e implementadas. Com base na andlise dos inquéritos por questiondrio as
empresas do sector de componentes para automével, € possivel retirar as seguintes conclusdes:

e as empresas consideradas possuem diferentes estratégias principais para fazerem face ao

mercado, sendo as estratégias classificadas em trés grupos: estratégia de inovagéo,
estratégia de qualidade e estratégia de custos;

14



o todas as empresas com “estratégia de inovagH3o” realizaram ac¢des de formagdo
profissional para os seus quadros superiores (as empresas com “estratégia de qualidade”
realizaram maioritariamente ac¢es de formagdo profissional; nas empresas com
“estratégia de baixo custo” existe um equilibrio entre as empresas que realizaram e as que
ngo realizaram acg¢des de formagfo profissional para os quadros superiores);

e as empresas com “estratégia de qualidade e inovag@o” privilegiam acgdes de formacao
profissional realizadas em congressos, semindrios e feiras, para os quadros superiores
com perfil técnico; as empresas com “estratégia de baixo custo” privilegiam a formaggo
em sala e no posto de trabalho;

e  as empresas com “estratégia de qualidade e inovagdo” realizaram maioritariamente entre 2
a 5 acgdes de formagdo profissional para os quadros superiores com perfil de lideranga; as
empresas com “estratégia de baixo custo” realizaram maioritariamente 1 ac¢dio de
formaggo profissional para os mesmos quadros;

e as empresas com “estratégia de qualidade e inovagfo” realizaram maioritariamente entre
100 a 200 horas de formagHo profissional para os quadros superiores com perfil de
lideranga; as empresas com “estratégia de baixo custo” realizaram maioritariamente entre
50 a 99 horas de formagfo profissional para os mesmos quadros;

e as razdes para a realizagfio de formag8o profissional dos quadros superiores divergem de
forma significativa para as empresas com “estratégia de inovagdo” (inovagfio para a
competitividade);

e a maioria das empresas possui como principal modalidade, de estimulo & formag#o
profissional o “apoio financeiro por iniciativa da empresa”. Tendencialmente, apenas as
empresas com estratégia de inovago aplicam a formagéo na progressdo/promocgo.
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