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Resumo

A presente comunicag&o baseia-se nos resultadosipate uma investigacéo que sustentou uma disdertde doutoramento
intitulada “Estratégias e praticas de gestéo emdebemento de recursos humanos. Estudos de casa nede de empresas”. A
investigagdo procurou relacionar dois conceitosraen a rede de empresas e a gestdo dos recuns@bs. Definiu-se como
objectivo geral a caracteriza¢do do modelo de imlamento na rede de empresas e a identificac@esti@égias e praticas de
gestdo de recursos humanos em cada componentdeddvtais especificamente, procurou saber-se sgel pae as empresas
ocupam na rede (empresa subcontratante/empresaontaltadas) e a divisdo do trabalho entre elaabglno
qualificado/trabalho n&o qualificado) teria infleénnas praticas de gestéo de recursos humanotaddspe consequentemente
na satisfa¢é@o dos trabalhadores com essas meshtiaar

O trabalho de campo, cuja estratégia metodoldgisardou no estudo de casos, desenvolveu-se nuedoredada por seis
empresas (uma empresa subcontratante e cinco emmabcontratadas). A pesquisa de terreno visoaracterizacdo do
modelo de relacionamento entre as empresas da cede,especial atencdo para o grau de dependénsizerdpresas
subcontratadas relativamente & empresa subcon&atrdas praticas de gestdo de recursos humanoscofa de dados
conjugou técnicas de natureza qualitativa (entr@visaos dirigentes das empresas) e quantitativasst{gnarios aos
trabalhadores) e os resultados do estudo permiticenfirmar as hip6teses previamente definidas

Palavras-chave: Rede de empresa§estdo de recursos humanos, Estratégias e pratecagestdo de recursos humanos,
Desenvolvimento de recursos humanos.

Introducéo

A presente comunicacdo baseia-se nos resultadasaipade uma investigacdo que
sustentou uma dissertacdo de doutoramento intitul&gstratégias e praticas de gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos. Estudos dencesa rede de empresas”, aprovada no
ISEG/UTL em Maio de 2009.

Esta comunicagcao estrutura-se em cinco pontos.riieeio dao-se referéncias sobre os
principais autores que permitiram construir o qaadeorico; no segundo aborda-se a
metodologia utilizada, nomeadamente, a estratagiawkstigacao e as técnicas de recolha e de
tratamento da informac&o. No terceiro ponto, preessl a caracterizacdo das empresas e dos
respectivos recursos humanos e no quarto apresentie forma muito sintética, os resultados
obtidos para as principais dimensdes de analiseodelo de relacionamento entre empresas da
rede” e “praticas de GRH”A fechar o texto apresentam-se algumas das paiscconclusdes
obtidas para os topicos em analise.

! Convém referir que na investigacdo que serve de hasta comunicacéo foram estudadas sete prticas
GRH - recrutamento e seleccdo, formacdo e desémanto, remuneracBes e recompensas, avaliacdo de
desempenho, politica de emprego, organizacao Halli@ relacdes de trabalho, comunicacéo e paatiéip. Nesta
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1. Enquadramento Tedrico

A investigagcdo procurou relacionar dois conceitestrais: a “rede de empresas” e a
“gestado dos recursos humanos”. Para a definicamodoeito “rede de empresas” recorreu-se a
autores como, e a titulo de exemplo, Bennett Harri®imitri Weiss; Federico Butera; llona
Kovacs; Jean Brilman; Juan Castillo e Manuel Clst®lo caso do conceito de “gestdo de
recursos humanos”, foram referéncia autores coibin@ Lopes; Antonio Caetano; C.-H.
Besseyre des Horts; Chris Brewster; llona Kovac§.XJas Neves; J. M. Carvalho Ferreira; J.-
M. Peretti; J.-P. Bouchez; Jeffrey Pfeffer; JoadhiBi; John Atkinson; John Storey; Karen
Legge ou Renaud Sainsaulieu.

Definiu-se como objectivo geral a caracterizagdombdelo de relacionamento na rede de
empresas e a identificacdo das estratégias eggatec GRH em cada componente da rede. Mais
especificamente, procurou saber-se se 0 papel guempresas ocupam na rede (empresa
subcontratante/empresas subcontratadas) e a divigBotrabalho entre elas (trabalho
qualificado/trabalho n&o qualificado) teria inflegm nas praticas de GRH adoptadas e
consequentemente na satisfacdo dos trabalhaderesssas mesmas préticas.

Foram construidas quatro hipétese teoricas: i)oolelo de relacionamento da rede de
empresas assenta essencialmente no controlo desampubcontratante e na dependéncia,
embora em grau variavel, das empresas subcontsatalddivamente ao cliente; ii) a capacidade
de reaccdo das empresas subcontratadas as coadie®mmo meio esta relacionada com o grau
de dependéncia que mantém relativamente ao cliéhtas praticas de GRH das empresas séo
fortemente condicionadas pela divisdo do trabalhtbeeempresa subcontratante e empresas
subcontratadas; iii) O grau de satisfacdo dos ltradares com as praticas de GRH € mais

elevado na empresa subcontratante.

2. Metodologia

O trabalho de campo, cuja estratégia metodolégissentou no estudo de casos,
desenvolveu-se numa rede formada por seis emp(esss empresa subcontratante e cinco
empresas subcontratadas). A pesquisa de terremou \as caracterizagdo do modelo de

relacionamento entre as empresas da rede, comasteacado para o grau de dependéncia das

comunicacdo seleccionou-se para andlise apenas ftrésacdo e desenvolvimento, politica de emprego e
organizacao do trabalho.
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empresas subcontratadas relativamente a empresangiabante, e das préaticas de GRH. A
recolha de dados conjugou técnicas de naturezatajival (entrevistas aos dirigentes das
empresas) e quantitativas (questionarios aos trathaie$) e a observacdo documental e directa.
Para o tratamento da informacgéo de natureza diaiteecorreu-se a analise de contetdo e no
caso da informacédo de natureza quantitativa, anranto quantitativo e estudo da relacéo entre
variaveis fez-se com o auxilio do SPSS. Os respdtadb estudo permitiram confirmar as

hipoteses previamente definidas.

3. Caracterizacdo das empresas

3.1. As empresas

Todas as empresas estao localizadas no AlentejimaCecinco das quais habitam o mesmo
parque industrial e uma delas (Empresa D) situaigga localidade que dista 20 Km das outras.
A Empresa A é uma multinacional, instalada na media mais de trés décadas e €, para as
restantes empresas, o seu principal ou unico eligdtQuadro | apresenta de modo sintético
alguns elementos de caracterizacdo das empresassegamm, o ano de origem, a nacionalidade,
a actividade principal, a natureza juridica e o exonde trabalhadores. No que toca a este ultimo
elemento, verifica-se que o volume de emprego gesapartir da parceria com a Empresa A é
de 1974 postos de trabalho, dos quais 1526 (77¢3% ) afectos a essa empresa e 448 (22,7%)
ao conjunto das outras empresas.

Quadro | — Caracterizacdo das empresas

Empresas A_no Origem Actividade principal I\_latur_eza N.%
nascimento juridica | Trabalhadores
Alemd | Fabricacdo de componentesSociedade
A 1969 (EUA) | electromecénicc por quota 1526
B 1983 PortuguesaFabncagao ’.de ~outrgs Sociedade 168
produtos metalicos diversog por quotas
Metalomecéanica e produtpsSociedade
C 1988 Portuguesaaﬁns por quotas 126
D 2000 PortuguesaFabrlcagao ,_de ~outrgs Sociedade 66
produtos metélicos divers por quota
E 1982 Portuguesaﬂndusma trgn;formadora de Sociedade 72
materiais plasticos por quotas
Gestéo de residuos, recolha,
F 1997 PortuguesaselquaoL encamlnhamgntc eSociedade 16
valorizacdo de residugspor quotas
industriais

Fonte: Serrano, 2009: 191

2 Foi construida uma amostra por quotas ( com baseritérios categoria profissional e sexo) e irdas
um total de 368 trabalhadores, dos quais 188 daemai\ e 180 das empresas subcontratadas.
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3. 2.Caracterizacao dos recursos humanos

Em termos da composicao das populacfes fabrispeetiva distribuicdo dos individuos
por género, verifica-se que as Empresas A e F gdelas em que a proporcdo de homens é
superior a de mulheres, ou seja, sdo a Unicas sagpopie empregam um numero de homens
superior ao de mulheres, sendo no entanto, esteadut mais expressivo na empresa
subcontratante (Homens 56,9% e Mulheres, 43,1%8. rtdstantes empresas subcontratadas o
mesmo indicador revela uma situacéo inversa, @) agpopulacdo fabril é predominantemente
feminina, sendo a Empresa E aquela em que a pé@pde mulheres € a mais elevada (93,1%),
seguida da Empresa D (90,9%), da Empresa C (8%7fapimente a Empresa B (80,4%). A
predominancia de mulheres nas fabricas coincide @trabalho desqualificado e com menores
niveis tecnolégicos dessas empresas, embora ogsamps justifiguem a presenca feminina na
base de uma suposta vocacéo das mulheres pardaggato trabalho manual.

A andlise das taxas de enquadramento geral mqetaapenas a Empresa F (12,5%)
apresenta uma situacdo mais favoravel a EmpreseDA%) porque a maioria das empresas
subcontratadas tem taxas de enquadramento muitzides (Empresa B, 4,2%) ou mesmo
insignificantes - Empresa C (1,6%) e Empresa E%),£ntre as empresas subcontrataalas
situacdo mais favoravel € a da Empresa D, cujadexenquadramento € de 7,6%.

No que concerne ao nivel de qualificacdo, a dimagpresentada pela Empresa
subcontratante é notoriamente mais favoravel ggiiacdo das suas subcontratadas. A Empresa
A apresenta uma taxa de qualificacédo (18,5%) cafor\é superior ao dobro do valor da taxa de
qualificacdo mais elevada das empresas subcordgatady. Empresa C, 8,7%). A Empresa F
tem igualmente uma taxa de qualificagcdo muito rigldui6,3%) e as Empresas D e F apresentam
taxas de qualificacdo ainda menos expressivas (&5328%, respectivamente). O caso mais
desfavoravel é o da Empresa B, cuja taxa de quejéio é nula. Considerando que no conjunto
das empresas subcontratadas esta é a que det@ogécmais avancada e uma organizacao do
trabalho baseada em grupos PMC, esperava-se qugeis de qualificacdo do pessoal fossem
superiores.

Os RH da Empresa A tém um numero médio de anossdelaridade de 9,9 anos de
ensino, valor apenas inferior ao da Empresa F @f935. No conjunto das restantes empresas o

numero médio de anos de escolaridade ronda oss3(Bntgpresa C) ou pouco mais que 8 anos:

% Note-se que os 4 sécios sdo licenciados, numdetab empregados.
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Empresa B (8,5 anos); Empresa D (8,3 anos) e EmpEe$8,8 anos). Este indicador €,
juntamente com a idade média dos trabalhadoregleaque revela menor discrepancia entre a
empresa subcontratante e as empresas subcontratadas

A idade média dos trabalhadores da Empresa A 85danos, semelhante ao valor da
Empresa B (35,1 anos), estando pois estas empresas posicao intermédia. As empresas cuja
idade dos trabalhadores é menor sdao a Empresa,Z 488s), a Empresa D (30,9 anos) e a
Empresa E (31,3 anos). A Empresa que possui caltigadores mais idosos é a Empresa F (38,5
anos).

Quanto ao nivel de antiguidade média dos trabaleachas empresas, apenas a Empresa B
(9,3 anos) possui um nivel antiguidade superiaaaBmpresa A (8,6 anos). Apesar da Empresa
A ser a empresa mais antiga (36 anos em 2006) el dév antiguidade médio pode querer
significar o esforgco da empresa para renovar os fR#ndo sair os mais velhos e recrutando
pessoal mais jovem. Na Empresa C a antiguidadeangede 5,6 anos, valor semelhante ao da
Empresa E (5,4 anos). A Empresa D € a mais joveneghgresas, por iSso hao surpreende que
seja aguela em que o pessoal tenha menor niveltigeidade (3,0 anos), seguida da Empresa F
(3,3 anos) que é a segunda mais jovem.

Analisando a precariedade do emprego nas empagsagir da proporcado de contratos a
termo certo, verifica-se que a Empresa A tem umi@agiio mais favoravel, ou seja, apenas 8,5%
do pessoal tem um contrato dessa natureza, enqunastgestantes empresas, 0 volume de
pessoal com vinculo precario é superior (a excepgd&mpresa E que tem apenas 6,9% de
contratos a termo certo). A Empresa C é, entrellasostratadas, aquela em que a precariedade &
superior (31,7%). A analise dos salarios médiosada empresa permite verificar que mais uma
vez a Empresa A apresenta uma situacdo mais vsatajn seja, 0s salarios pagos sao

superiores aos das empresas subcontratadas (Qladro
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Quadro Il - Caracterizacdo dos Recursos Humanos

Indicadores de caracterizagdo dos Recursos Humanos
Empresas| Proporgéo Taxa de Taxa de~ N.° médio ldade | Antiguidade Proporgéo Sa!é(io
Mulheres | enquadramento| qualificagéo anos_de média média Cont. prazo| médio
(%) (%) (%) escolaridade (%) (Euros)
A 43,1 10,5 18,5 9,9 35,0 8,6 8,5 793,9
B 80,4 4,2 0,0 8,5 35,1 9,3 18,5 612,3
C 89,7 1,6 8,7 8,0 32,2 5,6 31,7 496,2
D 90,9 7.6 15 8,3 30,9 3,0 13,6 450,8
E 93,1 28 2,8 8.8 31,3 54 6,9 577,6
F 31,3 12, 6,3 10,3 38,5 3,3 12,5 660,2

Fonte: Serrano, 2009: 195

4. Resultados

4.1. Modelo de relacionamento da rede de empresas

Neste ponto analisam-se alguns elementos de earactio da relagdo entre as empresas
gue constituem a rede (Quadro IIl). Na maioria cesos (Empresas B, C, D e E) a relacdo com
a Empresa A teve inicio a partir da oportunidadeeigocio gerada pela multinacional quando
esta decidiu externalizar o trabalho manual, na&msga da automatizacdo progressiva do seu
processo produtivo.

Os actuais proprietarios das Empresas B, C e &nfdrabalhadores da multinacional,
tendo acumulado durante varios anos 0s papéis dqeesanio e de trabalhador. A sua
permanéncia na Empresa A proporcionou-lhes a fdimaca experiéncia que viria a permitir-
Ihes tornarem-se empresarios e fornecedores danauidtnal. Assim, para todas as empresas
subcontratadas a Empresa A é o principal cliepi@a duas delas (C e D) € o Unico cliente.

A relacdo entre estas PMEs e a multinacional endbnente definida por um contrato
comercial e fortemente determinada pelas exigémgagualidade e de cumprimento de prazos,
pela imposi¢cédo de procedimentos ao nivel das tésme producéo, da qualidade e ambientais,
como se estas fossem pequenas extensfes suasléfadas vantagens provenientes da relacao
de negocio, ha um conjunto de outras vantagensac@em nesta parceria. A experiéncia e a
aprendizagem acumuladas durante os anos ao seesigma grande empresa, com uma cultura
organizacional distinta da portuguesa, sdo valdaga reconhecidos como fundamentais para o
sucesso das suas proprias empresas. Acresce auwlaog) niveis de exigéncia e de
responsabilidade que advém de trabalhar com umaresempde grande envergadura é

reconhecidamente uma vantagem com efeitos na apaged de cada empresa.
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A relacdo das empresas com a multinacional n&sgeta no cumprimento do contrato
comercial. O funcionamento de redes informais dewuocacao e 0s contactos directos entre as
empresas sao frequentes e faceis. Com alguma freiqué regularidade as empresas procuram
junto da multinacional aconselhamento e esclaretionge davidas em areas como a producao,

a qualidade, a GRH, contabilidade, juridica ou fagéo.

Quadro Il — Modelo de relacionamento entre as esgs da rede
Variaveis Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E ripresa F
q Origem 1983 1988 2000 1982 1997
a empresa
Inicio da relaca 1988 1988 2002 1986 1997
com a Empresa A
Empresario Empresério Empresério Fornecedora de

Antecedentes

ex-trabalhado
da empresa A

ex-trabalhado
da empresa A

ex-trabalhador
da empresa A

sacos de plasti

Tipo de contratg Formal Formal Formal Formal Formal
Formas informai
de Sim Sim Sim Sim Sim
relacionament
Gestéo do
Metalomecénic . . Bases de plasti parque de
i Sistemas Sistemas = residuos
Servigos de.preusao magnéticos magnéticos € colocggap Transporte de
Sistemas de terminais H
prestados - A residuos
magnéticos e resisténciay . .
Trituracdo de
residuos para|
reutilizagdo
valores Qualidade cumprimento de prazos, confianga, fidelizac&o, gréac cooperacéo e b
dominantes navizinhanga.
~ Observancia dos procedimentos ao nivel das técmieaproducdo, da qualidad
relacao - g . - ;
ambientais impostos pelo cliente — subcontratadamcextensdes” do cliente.

N&o sentir efeitos da concorréncia
Vantagens quePagamento a tempo e horas
retiram da relaggOportunidade de aprendizagem pelo contacto comguarale empresa
com a Empresa jkormacéo dos trabalhadores
Aconselhamento nos dominios producdo, qualidadeabiidade, juridico e GRH

Fonte: Serrano, 2009: 221

Para avaliar o grau de dependéncia das empresamonstatadas face a empresa
subcontratante seleccionaram-se os indicadorestagos no Quadro IV. No que concerne ao
namero de clientes verifica-se que a Empresa Angipal cliente para as Empresas B, Ee F e
0 Unico cliente das Empresas C e D. A relacédo aexstempresas subcontratadas e a Empresa A
pode considerar-se de longa duragdo, na medidaueng quase tdo antiga quanto as proprias
empresas havendo mesmo dois casos (empresas €ne dt)e as empresas se constituiram na
sequéncia da oportunidade de negdcio proporciopaldaexternalizacdo de trabalho da Empresa

A. A relacdo menos duradoira € com a empresa Dgdaenbém a empresa mais jovem e que,
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apesar de ndo se ter constituido com base nos rega@ssupostos das empresas C e F, foi
gracas ao trabalho que produz para este clienteahreviveu a perda de anteriores clientes.

O volume de vendas que cada empresa subconttatadafecto a Empresa A € revelador
da importancia deste cliente e da forte dependénetzatém dele j& que em todos 0s casos a
facturacdo € superior a 50%. As empresas que apsesanaior grau de dependéncia sédo as
empresas D e C com 99% e 95% de facturacdo destinBchpresa A, respectivamente.

Conjugando este indicador com o facto de estasesmap terem apenas um cliente e de nao
terem estratégias de sobrevivéncia face ao cemfialeslocalizacdo da Empresa A (pois
equacionam encerrar as empresas), 0 grau de depend@i ainda mais reforcado. Numa
posicao intermédia encontra-se a Empresa E, clijomeode facturacdo destinado a Empresa A
€ muito expressivo (80%) mas que, face a ameacdeslecalizacdo do cliente, tem como
estratégia alternativa - o investimento numa oétem de negdcio que actualmente mantém em
stand bypara poder absorver a maior quantidade possivehtalho vindo da Empresa A. As
empresas menos dependentes s&o, por ordem deteeaseempresa F e B, cujo volume de
facturacdo da subcontratante € de 60% e de 55@eatesamente. Embora para estes casos a
maior ameaca permanec¢a a mesma, tém definidaggsmque visam reduzir a dependéncia da
Empresa A e que se tém traduzido em acc¢les qua disarsificar a producdo e procurar novos
clientes. O facto de as empresas consideraremamué&m concorrentes no ambito do trabalho
gue efectuam para a Empresa A significa que serseptotegidas e confiantes que o cliente

continuara a distribuir-lhes o trabalho e por 880 se sentem concorrentes umas das outras.

Quadro IV — Dependéncia das empresas subcontrdtamaa empresa subcontratante

o Duragao % Estratégias
N.° de A . 2
Empresas ) da volume Concorréncia Maior ameaca | deslocalizagdo da
Clientes x
relacdo | vendas Empresa A
Em ressa Aéq Deslocalizacédo Diversificagao d
B pres: 18 anos 55% N&o tem § producdo e procura
F’”UC'pa' da Empresa A de novos clientes
cliente
1 R
C Empresa A | 18 anos 95% N&o tem Deslocalizagao Encerrar a empresa
. ; da Empresa A
(Unico cliente
1 R
D Empresa A 4 anos 99% N&o tem Deslocalizagao Encerrar a empresa
. ; da Empresa A
(Unico cliente
varios
E Empresa A € ¢ 20 anos 80% Apenas’ne} areal Deslocalizagdo Investlr’ noutra area
principal dos pléasticos da Empresa A | de negécio
cliente
F Varios 9 anos 60% Um concorrente Deslocalizagaaverfificacdo da
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Empresa A é na regiao da Empresa produgdo e progura
principal de novos clientes
cliente

Fonte: Serrano, 2009: 225

4.2. Praticas de gestdo de recursos humanos

4.2.1. Formacao e desenvolvimento

Na Empresa A, a formacao e o desenvolvimento sstosvicomouma necessidade (...)
muitas vezes nem temos autorizajgiocasa magjara fazer formacao. Houve ai uma altura em
gue néo se podia gastar dinheiro em formacéo, reasdue se faz€Entrevista ao Director da
Empresa A). Nesta empresa é elaborado anualmentglamo de formacdo e existe um
programa de gestao da formacéo que permite registamacao que cada trabalhador recebeu e
ao qual as chefias tém acesso, para consulta oheg¢éo recebida e para introduzir informacéo
gue permita planear acc¢des futuras. Este procetiimgmtamente com a informacéo do perfil
de formacé&o previamente definido para cada catgoofissional e respectivo sector, permite o
diagnostico das necessidades de formacéo.

O panorama da formagcdo e desenvolvimento de RH féredte nas empresas
subcontratadas. No conjunto destas empresas a §&mpreé a Unica que tem um plano de
formacdo anulle que promove a formacdo do seu pessoal com @spséprios meios. A
empresa reconhece que ndo tem uma politica de ¢doma desenvolvimento como seria
desejavel porque a producéo é prioritaria. O enegrtto da empresa € que esta tarefa devia ser
assegurada pelo Estado, o qual deveria prestapoio mais efectivo as empresas no dominio
da formacaoAi é que o estado devia funcionar ([rgferéncia a determinados organismos
publicos]custam milhdes ao estado e produzem muito poiléogae podiam ajudgEntrevista
ao Director da Empresa B).

Mesmo assim, a empresa declara que a sua preooupagd a formacdo e o
desenvolvimento dos RH se situa no plano estraiédgteconhece o papel da formacdo no
desenvolvimento pessoal e profissional dos trabaltes, mas também, e particularmente, ao
modelo de gestdo e de organizacao do trabalhoiradsgs no modelo japonésaizen que
“obriga” as pessoas a participar, a pensar, a eemsk e a contribuir com solucdes. Este apelo a
criatividade e a responsabilizacdo pelo sucessameesa sdo considerados igualmente factores

de desenvolvimento pessoal, profissional e orgaimmal. Assim, nesta empresa, formar e

“ Por imposicéo da sua condicdo de empresa cedfinas dominios da qualidade e ambiente.
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desenvolver ndo se restringe ao desempenho deanefa,& participar também nos multiplos
problemas que existefintrevista ao Director da Empresa B).

As restantes empresas declaram que néo tém pal@it@macado e desenvolvimento, nem
planos de formacéo para o seu pessoal. As emprasasstao em processo de certificacédo (C e
E) estdo neste momento a delinear o seu primeanoptle formacédo, por imposicdo desse
processoEstamos a defini-I§a politica de formacdo e desenvolvimertoin a implementacéo
da certificacao (...) vai ter de existir um objedtitracado e formas de quantificar esse objectivo
e controla-lo. Uma falha desta empresa é a nivefadmacdo, mas como temos possibilidades
de frequentar na Empresa A (..(Entrevista ao Director da Empresa C). De facts, o
trabalhadores das subcontratadas sdo chamadoss@elaliente (Empresa A) a frequentar
formacdo em areas consideradas necessarias pagurassa qualidade do produto fornecido.
Por falta de mecanismos de controlo as empresasam@guem contabilizar a formacéo que o
seu pessoal recebe no cliente e aquela que ocorrposto de trabalho (como forma de
integracdo por via dos colegas) também néo é dtintata por falta de informacéo.

De qualquer forma, a preocupacédo destas empresas dormacdo ndo se situa ao nivel
estratégico. A formacdo é essencialmente enca@uda am custo h&d sempre custos com a
formacdo, nem que seja pelo simples facto de aopes&o desenvolver o seu trabalho normal
(Entrevista ao Director da Empresa C) — e cauma preocupacao legdéEntrevista ao Director
da Empresa F).

No caso especifico da Empresa F, esta aproveferta de formacao subsidiada e permite
aos seus trabalhadores a frequéncia de accoesle@uss relevantes para o exercicio das suas
funcdes. Esta posicao face a formacdo néo é, do pervista das empresas, uma desvaloriza¢ao
da mesma, mas um reconhecimento de que a formae&tachente relacionada com o posto de
trabalho por vezes é dispensavel porque o trabafim o exige e nessa perspectiva 0s
empresarios interrogam-dermar em qué? Para qué&Entrevista ao Director da Empresa E).

O fraco envolvimento das empresas nas actividademativas encontra também
justificacdo no facto de ndo possuirem RH preparagara lidar com 0s processos
administrativos e burocraticos que envolvem o acesss financiamentosDevia ser um
processo mais linear, a empresa sente a necessidadaeer dar formacado e devia haver
colaboracdo mais directa de quem pudesse ajudartémos sempre que recorrer a empresas

externas que conduzem o0 processo e nos levam algumeiro, ou tem de haver uma parte
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burocratica e isso limita-nos de alguma forma (pdde também acontecer que a formacéo
comprada nao corresponda as necessidades da empréssd para dizer que se faz formacao
(Entrevista ao Director da Empresa C).

Em nenhuma das empresas subcontratadas é feitéagnosdtico formal e sistematico das
necessidades de formacdo, nem é considerado nége$sice as oportunidades de formacao
existentes (no mercado ou proporcionadas pela Eagg a geréncia decide quem frequenta a
formacdo em funcédo das necessidades do moment@eedtuais alteracdes nos produtos: [as
necessidades de formac¢&ajo diagnosticadas conforme o tipo e a quantidasi¢rabalho que
vamos recebend(Entrevista ao Director da Empresa T&m muito a ver se os produtos que
produzimos estdo estaveis, se ha uma rotatividadprdduto, se ha uns que terminam, outros
gue vém novos, portanto isso tem grande influénaidormacao(Entrevista ao Director da
Empresa D).

A excepcdo das Empresas B e F, as Empresas C, e Ederam o processo formativo
dos seus colaboradores, ou seja, a participacédmsdesn accbes de formacdo, resulta da
iniciativa do cliente. Sempre que a Empresa A dmrai que as acc¢des que vai promover sdo
Uteis para o pessoal das subcontratadas dirigedhesnvite e aqueles deslocam-se as suas
instalagbes para receber a formacdoEmpresa A quando tem formacdo da-nos a lista dos
diversos tipos e nds indicamos ou ndo as pessopsgsa € outra vantagem também porque eles
tém a técnica e dao formacédo as pessoas para séegarem (...) tém formacao virada para a
gualidade, gestao de stocks (...) porque nés teamgmecas que vao ser utilizadas para fazer as
bases, entram como pecas e vao sair como l{Esievista ao Director da Empresa E).

Em suma, os trabalhadores da Empresa A gozam de qoadicdes no que respeita a
formacao do que os trabalhadores das empresasnsigtadas. Entre este conjunto de empresas
h& a distinguir a Empresa B, que € a Unica queklamnualmente um plano de formacéo e que
promove a formacgao dos seus proprios trabalhaderesmntra-se também alguma convergéncia
de opinido entre a Empresa A e a Empresa B noapsea concepcdo da formacao, ou seja,
ambas as empresas a consideram como uma hecessidagd® preocupacdo estratégica,
enquanto as restantes empresas tomam a formacém womcusto. Quando observamos a
posicdo das empresas face a organizacdo da formagfioa-se que a multinacional prefere
organizar internamente a formacdo e recorrer addomes internos; a Empresa B opta por

comprar a formacao necessaria a empresas espattésjzas Empresas C, D e E beneficiam da
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formacdo promovida pelo cliente e na Empresa Fradgdo recebida pelos trabalhadores é a
gue esta disponivel no mercado.

No que respeita a frequéncia com que os trabalbadecebem formacao verifica-se que
na Empresa A todos os trabalhadores receberam ¢éoma que no conjunto das empresas
subcontratadas ha 8,1% de trabalhadores que nanebeu formacgdo. Entre os trabalhadores
gue receberam formacao verifica-se que na EmpreaapAncipal competéncia adquirida é a
“capacidade de trabalhar em equipa”, enquanto mapresas subcontratadas se passa
precisamente o contrario, ou seja, a competénataogutrabalhadores consideram que mais
desenvolvem por via da formacéo é a “capacidadeatalhar sozinho”, provavelmente devido a
natureza das tarefas e a organizacdo do trabalheigam Ainda assim, os trabalhadores das
empresas subcontratadas reconhecem um grau diadgilisuperior a formacdo que recebem
para a melhoria do seu desempenho, comparativanaamstetrabalhadores da Empresa A.
Verifica-se ainda que os trabalhadores da Emprest&m\ uma maior percepcdo da sua
empregabilidade do que os trabalhadores das arrpsesas, embora coincidam ao considerar a
experiéncia profissional como a principal motivo slea empregabilidade. O quadro seguinte

sintetiza os elementos expostos atras.

Quadro V — Formacéao e Desenvolvimento

Formacéo e desenvolvimentq Empresa A Empresas Sulntmtadas

Empresa B: Sim
Outras Empresas: Ndo
Empresa B: Uma preocupagao
Concepgédo da Formacao Uma necessidade | estratégica
Outras Empresas: Um Cu
Empresa B: Compra no exterior
Organizacéo da formagéo Preferencialmente intemaEmpresas C, D e E: Apenas a que
o cliente oferece
Empresa F: frequentam no exterjor

0% 8,10%

Plano de formacao Sim

Propor¢éo de trabalhadores que
nunca recebeu formag
Principal competéncia adquiri

xz Capacidade de trabalhar em

pelos trabalhadores . Capacidade de trabalhar sozinho
~ equipa

formaca

Reconhecimento da utilidade da

formacdo para melhorar |o Menor Maior

desempent

Percepcédo de empregabilidade Maior Menor

Principal motivo de T . T .

Experiéncia profissional Experiéncia profissional

empregabilidade
Fonte: Serrano, 2009: 238
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4.2.2. Politica de emprego

No caso da Empresa A,recurso a contratacfes a prazo visa respondercassigades
quantitativas flutuantes de pessoal. Simultaneamentutilizacdo de contratos a prazo é um
recurso, uma oportunidade para a empresa aval@taptacdo do individuo ao trabalho e a
empresa e de avaliar as suas competéncias parsemplenho da funcdo. Na prética, toma a
figura de periodo experimental, permitindo a emgrese for caso disso, corrigir erros de
recrutamentoQuando alguém é contratado s6 vem a prazo porgyeé€lo menos sempre existe
menos proteccao (...) por outro lado, também néwkea certeza de que vamos precisar porque
isso depende das encomendas (...) ndo fazemosimsntnais longos do que 6 meses, ao fim de
1 ano e meio as pessoas estdo no limite e pas&datt®/os, com raras excepcdEsitrevista ao
Director da Empresa A).

Por norma a empresa ndo adopta uma postura deateon& despedir, a ndo ser em
periodos excepcionais em que o volume de produegée lwe tal forma que néo justifique
manter os postos de trabalho. A empresa ndo recenventagens neste procedimerdté
porque as pessoas levam um certo tempo a aprentieta, ha formacdo envolvida e acaba
por ser um desperdicio. Normalmente (...) as pesgoasacabam por sair, saem porque nao
tém competéncia ou porque o contrato acabou nuntaraalem que a empresa perdeu
encomendagEntrevista ao Director da Empresa A). De qualguoedo, os trabalhadores ndo séo
distinguidos em funcédo do seu vinculo contrathidls procuramos tratar todas as pessoas como
se fossem efectivos, inclusive os contratados aopfa.). Quando os contratamos é com o
espirito como se fossem ficar. Mas também tratatodes os efectivos como se fossem
contratados (...). Quem vem a prazo nao deve endssarcomo sendo a prazo (...), mas sim
como 0 emprego para os proximos 20 aftergrevista ao Director da Empresa A).

Nas empresas subcontratadas os procedimentos @igagdes associados a utilizacao dos
contratos a prazo sao semelhantes aos descris fanpresa A. Nas PMEs a proporgdo mais
baixa de contratos a prazo encontra-se na Emprg§a9%) — a Unica em que este valor é
inferior ao da multinacional (8,5%) - e a mais alkw na Empresa C (31,7%). Tal como no
cliente, a rotacdo de pessoal € pouco significaivacontece quase sempre por iniciativa das
empresas. No entender dos empresarios o recursocoatratos a termo certo é forcado pela
rigidez da lei de trabalho em matéria de contratagée impede o funcionamento do mercado de

trabalho. Por vezes, em novos processos de re@ntamvoltam a ser admitidas pessoas
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dispensadas anteriormente. Este procedimento gedmitempresas aproveitar o investimento
realizado na integracdo e adaptacdo das pessoapast@s de trabalho. Os seguintes
depoimentos revelam postura dos empresarios fgm&ética da flexibilidade numéric&e a
pessoa nao fica na empresa é porque nao se integémuse encaixou na filosofia da empresa e
nesse caso tem de fazer uma autocriffratrevista ao Director da Empresa B)contratacéo a
termo certo tem sempre uma razao proporcional po & a quantidade de encomendas que aqui
temos(Entrevista ao Director da Empresa O)volume de encomendas (...) € variavel. (...) ja
oscilamos muito majgm numero de pessoaafjora podemos oscilar entre 5 a 10 pessoas, nao
€ significativo(...). O pessoal roda todo aqui, as da linha vao para algumas da A vém para
aqui (embora seja mais dificil), vao para C, D)(é.como se fosse uma equijiantrevista ao
Director da Empresa D).

A subcontratacdo de empresas especializadas ¢nathea de quatro das seis empresas e
tem tendéncia a manter-se em areas como: limpegarasica, medicina do trabalho, higiene e
seguranca e manutencao industrial.

A leitura do Quadro VI revela que, quer a Empr&sguer as empresas subcontratadas,
promovem uma politica de emprego direccionada pagatabilidade e que as modalidades de
trabalho flexivel a que recorrem se centram naratagdo a termo certo e a subcontratacédo de
empresas especializadas. A diferenca mais evidemte a empresa subcontratante e as restantes
empresas reside na natureza da mao-de-obra e ab d@vprecariedade. Especificando, as
empresas subcontratadas empregam maioritariameniben®s e apresentam niveis de

precariedade no emprego superiores a empresa s$tdiaate.

Quadro VI — Politica de emprego

Politica de Emprego Empresa A Empresas Subcontratac
Objectivo Estabilidade Estabilidade
Volume de emprego 1526 Trabalhadores 448 Trabatbado

. Predominantemente masculinp Predominantemente femining
Mercado trabalho interno

(H =56,9%) (Média M = 77,08%
Precariedade Menor Maior
(proporcao contratos a prazo) (8,5%) (Média = 16,6%)
Contrato de trabalho atermo| Contrato de trabalho a termo
Principais modalidades de certo certo
trabalho flexivel Subcontratagdo de empresas Subcontratacdo de empresas
especializad: especializad:

Fonte: Serrano, 2009: 286
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4.2.3. Organizagéao do trabalho

Na multinacional, até aos anos 1980 predominaatmatho individual e a partir dos anos
1990, com a evolucao tecnoldgica e a propagacabntt@s automaticas passou a organizar-se o
trabalho na base da formacdo de equipas de trabBihaotal dos 1526 trabalhadores da
Empresa A, apenas 100 mulheres (6,5%), que permigneas linhas manuais, realizam tarefas
simples e repetitivas e tém um posto de trabaltiouddio. A crescente automatizacéo da fabrica
inviabiliza a simplificacdo de tarefas e exige RBd& vez mais qualificados. Nas linhas
automaticas o trabalho € realizado por equipasrdergdo variavel. Nao ha postos de trabalho
individuais logo a auséncia de um elemento nd@bikza o trabalho, nem o cumprimento dos
objectivos.

As linhas automaticas tém objectivos e a coordimagcontrolo das tarefas € realizado
pelas chefias. A concepcéo, preparacdo e contmlvathalho é feito pelo sector da producéo
“métodos e tempos”. Os trabalhadores tém possigiicie tomar algumas decisdes relacionadas
com o seu trabalho, como a seguir se exempliBeauma maquina para tem que ser ele a
decidir o que vai fazer, chama o chefe, ou consegg@ver o problema, ou chama o mecéanico,
alguma coisa tem de fazer (EntrevistaDirector da Empresa A). No modelo de orga@iaaip
trabalho instituido a empresa considera que a&ofaglargamento e enriquecimento de tarefas
sao cada vez mais utilizados na mira de consedguibilidade qualitativa.

Nas empresas subcontratadas o trabalho realiadaito simples, embora envolva uma
grande responsabilidade em termos de qualidadeo (defeitos), mas julgamos que quem tem
responsabilidade executa o trabalho em condi¢cdes {ds fazemos esse tipo de contrfale
gualidade](Entrevista ao Director da Empresa C). Nas empresde ndao ha grupos PMC
(Empresas C e Ejealizam-se reunifes constantes entre chefes ddsechefes de producao e
geréncia, a nivel das colaboradoras, nao tenho eoithento desse aspecto, reinem-se, mas de
forma informal (...) as vezes sdo elas que encaontasolucdo para os problemas (...) como o
posto de trabalho € individualizado, os problemasstegmam ser resolvidos entre a
colaboradora e a chefe de equiggntrevista ao Director da Empresa C). Na empresa F
natureza das tarefas é igualmente simples e n&ired organizacdo do trabalho é decidida pela
geréncia, que a comunica aos encarregados e estesgvez ao pessoal.

As Empresas B e D, com grupos de trabalho PMCladeun praticar a rotacdo, o

alargamento e o enriquecimento de tarefas, de mottwnar o pessoal mais polivalente, no
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entanto, sugerem que o recurso a tais praticasdaionado pelas resisténcias dos trabalhadores
a mudancaTraz custos porque € preciso dar nova especialzacfessoa, embora o trabalho
ao fim de algum tempo se possa tornar monétonaypamos que aconteca com regularidade.
Por norma sao avessos as mudancas (...). Se umbjesivos que nés temos é a capacidade de
entrega, se ndo temos uma equipa polivalente, gesalver quando falta alguémEntrevista

ao Director da Empresa B).

Para além da multinacional, as Empresas B e D SAalnicas, no conjunto das
subcontratadas, que apresentam alguns aspectogatazacdo do trabalho que se aproximam
das novas formas de organizacdo do trabalho (@lgalbo de grupo, alguma autonomia dos
trabalhadores para tomarem decisdes, rotacdoaalargo e enriquecimento de tarefas). Porém,
na maioria dos casos verifica-se a predominanciafodmas de organizacdo do trabalho
tayloristas (e.g. tarefas simples e repetitivasdéviduais, um individuo um posto de trabalho,
tarefas com tempos de execucdo predefinidos, sEmardo trabalho de planeamento e
concepcao do trabalho de execucgéo).

A convicgdo dos responsaveis das empresas solagpestos da organizacdo do trabalho
gue podem contribuir de forma positiva para o dessio organizacional voltam a dar
relevancia a aspectos tayloristas na medida enpigpvalece a preferéncia pelas regras formais
ao nivel da divisdo do trabalho e das responsaldiis, a valorizacdo do controlo hierarquico
dos trabalhadores (ainda que as estruturas simpfEsuco estratificadas sejam reconhecidas
como preferenciais), a motivacao dos trabalhadéneslorizada, enquanto factor que influéncia
o funcionamento das empresas, a qual pode sergrodaepela via das recompensas extrinsecas
(salarios e prémios).

O cepticismo da Empresa A em relacdo a descemitdlizde decisbes e delegacao de
responsabilidades é justificado pela possivel pdedaniformidade e de justica nas decis&es:
pior porque comeca a haver muitas decisdes. Tensgueentralizado, elelgs chefiasfazem
as propostas deles, mas depois temos de centraizdinar para os outros (...) para elgss
avaliadores]os seus sdo sempre os melhores, se ndo for deattal e visto no todo ha
injusticas(Entrevista ao Coordenador da Seccéo de Pess&ahpeesa A).

A necessidade de controlo hierarquico s6 é regipsdas Empresas B e D para quem essa
necessidade é um sintoma de desorganizacdo dasamp@riando isso acontece reflecte a

desorganizacdo da empresa, a empresa ndo esta iagginde forma a que 0s superiores
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saibam o que é que a pessoa pro(latrevista ao Director da Empresa B) — ou de fdéa
envolvimento do pessoal Ndo, eu acho que as pessoas ou estdo envolvidasg@uestao
(Entrevista ao Director da Empresa D).

A percepcao dos trabalhadores sobre a naturezeamdas que desempenham indica que,
tanto os trabalhadores da Empresa A como os td@es das empresas subcontratadas
consideram que o seu trabalho é “exigente em regpditade” e em “esforco mental”. Embora
haja acordo sobre estas caracteristicas do traglafievira-se que os trabalhadores das empresas
subcontratadas valorizam a caracteristica do tiab@honotono e repetitivo”. De referir ainda
gue em ambos os tipos de empresa os trabalhadmegleram em ultimo lugar da hierarquia
estabelecida a caracteristica “bem remunerado”, ue gignifica que a totalidade dos

trabalhadores sente que o seu trabalho ndo éesuéanente remunerado.

Quadro VIl — Organizagao do trabalho

Organizacéo do Trabalho Empresa A Empresas Subcordtadas

Forma de organizagéo do trabalho Em aruno Empresas B e D: Grupos PM(
predominante grup Empresas C, E e F: individual

Exigente em responsabilidade Exigente em responsabilidade

Caracteristicas do trabalho Exigente em esfor¢co mental Monétono e repetitivo
Mal remunerado Mal remunerado

Fonte: Serrano, 2009: 298

Conclusao

O modelo de relacionamento entre empresa subtamieae empresas subcontratadas
assenta no controlo da primeira sobre as segundasdependéncia destas, embora em grau
variavel, face ao cliente (confirmacao da hipétBse

As empresas (C e D) cujo grau de dependéncia ¢gaelSmA € maior, sdo aquelas que tém
menor capacidade de reaccdo as condicionantesraaibie que declaram néo ter estratégias de
sobrevivéncia face ao cenario de perda do clieuefifmacéo da hipotese 2).

A empresa A apresenta, em todas as praticas de &RHladas, uma situacdo mais
vantajosa para os trabalhadores que, no conjuetaletn a diferenciar as oportunidades de
desenvolvimento dos seus RH. Divisdo do trabaltieeempresas (qualificado/ndo qualificado)
proporciona o desenvolvimento desequilibrado daspomentes da rede, na medida em que as
empresas subcontratadas ndo sentem necessidageestr ino desenvolvimento dos seus RH

(confirmacéo da hipétese 3).
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Em termos globais, o grau de satisfacdo dos traballes com as préaticas de GRH é mais
elevado na empresa subcontratante. Em termos gjab@rau de satisfacdo dos trabalhadores

com as préticas de GRH é mais elevado na emprbsardtatante (confirmacdo da hipotese 4).
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