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A Indelével Relacao entre Trabalho e Formacao:
0 Caso do Centro de Formacao de uma Grande
Empresa’

Sandra Pratas Rodrigues? e Natalia Alves?

Resumo

Este artigo reporta-se a uma investigacdo empirica centrada nas préticas for-
mativas de uma estrutura de formacao profissional continua de uma grande
empresa do sector automdvel, com o objetivo de analisar as finalidades e os
objetivos de uma formac&o que é concebida e desenvolvida numa articulacdo
estreita com o exercicio do trabalho e os saberes profissionais. Para a prosse-
cucdo deste objetivo, a opcdo metodoldgica recaiu sobre método do estudo
de caso intrinseco, tendo sido mobilizado um leque diversificado de técnicas
de recolha de dados de natureza qualitativa. A analise dos dados recolhidos
permite-nos verificar que existe uma relacéo fusional entre o trabalho e a
formacao. Esta relacéo fusional estd patente na dependéncia organica do
centro de formacéo do departamento de producéo, nas finalidades e objetivos
da formacdo, na converséo dos referenciais de praticas em referenciais da
formacédo e na subordinacao da formacdo as necessidades e aos ritmos do
sistema produtivo.
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The Indelible Relationship between Work and Education:
The Case of a Training Centre in a Large Company

Abstract

This paper is based on an empirical research focused on the training practices
of a Continuing Vocational Training (CVT) facility in a large company of the
automobile sector. It aims at analysing the purposes and objectives of a training
that is designed and developed in close connection with the execution of work
and professional knowledge. To achieve this objective, the methodological option
was the intrinsic case study method, and a wide range of collection techniques
of qualitative data has been used. The data analysis allows us to verify that there
is a fusional relationship between work and training. This fusional relationship
is reflected in the organic dependence of the training centre of the production
department, in the aims and objectives of the training, in the conversion of
practices reference framework into training reference framework and in the
subordination of the training to the needs and rhythms of the production system.

Keywords: Adult Education and Training; continuing vocational training; rela-
tionship between work and training

La Relacion Indeleble entre el Trabajo y la Formacién: El Caso
de un Centro de Formacion de una Gran Empresa

Resumen

Este articulo hace referencia a una investigacion empirica centrada en las précticas
de formacidn de un centro de formacion profesional continuada de una gran empresa
en el sector del automavil. Tiene como objetivo analizar las metas y objetivos de
una formacidén que esta disefiada y se desarrolla a través de una estrecha relacion
con el ejercicio del trabajo y de los conocimientos profesionales. Para lograr este
objetivo, la eleccidon metodoldgica recae en el método de estudio de caso intrin-
seco y se ha movilizado a una amplia gama de técnicas de recoleccién de datos
cualitativos. El andlisis de los datos recogidos nos permite verificar que hay una
relacién fusional entre el trabajo y la formacidn. Esta relacién fusional se refleja en
la dependencia organica del centro de formacidn del departamento de produccion,
en los fines y objetivos de la formacidn, en la conversién de los referenciales de las
préacticas de referencia en los referenciales de la formacién y en la subordinacién
del ciclo de formacidn a las necesidades y a los ritmos del sistema de produccién.

Palabras clave: Educacién e Formacién de Adultos; formacién profesional
continua; relacién entre el trabajo y la formacién



Introducao

Este artigo reporta-se a uma investigacdo empirica centrada na oferta forma-
tiva de uma estrutura de formacéo profissional continua de uma grande empresa
do sector automdvel, com o objetivo de analisar as finalidades e os objetivos de
uma formacé&o que é concebida e desenvolvida numa articulacdo estreita com o
exercicio do trabalho e os saberes profissionais. A formacéo profissional continua
¢, como defende Canario (2000), um dos polos do campo da educacéo de adultos,
e um dos que mais se tem expandido nas ultimas décadas, fruto do crescimento
das atividades de formacao continua. Apesar de existir um conjunto importante
de estudos sobre a formac&o continua de alguns grupos profissionais, como é
o caso dos professores, sdo mais raros os que, reivindicando uma filiacdo nas
Ciéncias da Educacao, discutem as questdes da formacéo profissional integrada
no funcionamento das empresas, cujo papel nos processos de formacédo da
populacdo adulta é cada vez mais preponderante na sociedade contemporanea
(Barbier, 1992, 2009; Canario, 2000, 2003). O estudo sobre a formacao promovida
pelo Centro de Treino da Producdo de uma multinacional do sector automadvel
inscreve-se nesta uUltima tendéncia e visa contribuir para a reflexdo em torno de
uma concecdo de formacdo que, ao afastar-se da forma escolar, preconiza uma
articulacdo estreita entre saberes tedricos e saberes do trabalho, entre contexto
de formacao e contexto de trabalho.

Formacao profissional continua em contexto empresarial

Uma empresa é uma entidade dinamica, em constante mutacdo, que procura
a sua estabilizacdo através de uma articulacdo complexa com o meio envolvente,
também ele em processos permanentes de mudanca. Uma empresa funciona, nesta
l6gica, como um “organismo vivo, auto-organiza-se e faz a sua auto-producdo. Ao
mesmo tempo faz auto-eco-organizacdo e auto-eco-producédo” (Morin, 2008, p.
127), constituindo-se como uma realidade social especifica.

Estes pressupostos sdo relevantes na medida em que a aposta que uma
empresa faz em formacao esta fortemente arreigada nas caracteristicas do seu
sistema produtivo e organizacional, na sua dimensé&o e nas tendéncias de evolucao
do sector de atividade em que se insere (Almeida & Alves, 2014). A anaélise da
formacao inscrita no contexto de uma empresa implica, por esse motivo, con-
templar a relacdo, os circuitos e as légicas que se estabelecem entre o modelo
de producéo, as situacdes de trabalho e a formacdo, num jogo de espelhos que
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influencia o tipo de relacdo entre os referenciais da formacdo e os referenciais das
prdticas profissionais. Neste sentido, as orientacdes sobre os métodos de produ-
cao e de organizacdo do trabalho fazem parte do enquadramento estratégico
que potencia a passagem de uma empresa de consumidora a conceptualizadora
de formacéo.

Os modelos de producéo e de organizacéo do trabalho de uma empresa ndo sé
refletem as especificidades dos seus ciclos de trabalho e 0 modo como o todo da
organizacdo se estrutura para atingir os seus objetivos, como participam no desenvol-
vimento dos saberes e competéncias dos trabalhadores e do coletivo organizacional,
conferindo-lhe légicas préprias de acdo e reflexdo.

As transformacdes socioecondémicas globais mais recentes tém marcado o fim
(sempre enunciado, mas ainda muito contestado) do modelo de producéo industrial
taylorista/fordista, originando outras formas de gestdo das relacGes entre as pessoas
e o trabalho. As novas formas de relacdo no/com o trabalho tendem a desvalorizar
a dimenséo individual face a dimenséo coletiva, o que implica que “cada um dos
profissionais construa uma representacao intelectual da globalidade do processo de
producdo onde esta inserido, passando a pensar e a agir a escala da organizacao”
(Neves, 2007, p. 34).

Neste enquadramento, é hoje reconhecido o papel insubstituivel das empresas
na construcdo de saberes profissionais, uma vez que a insercdo num contexto
organizacional especifico ndo sé faz parte da vida profissional dos individuos
que o integram, como participa na sua construcdo como pessoas, induzindo
uma abordagem a relacéo entre o trabalho e a formacdo que néo separa o “tra-
balhador” do “cidaddo” (Almeida, Alves, Bernardes, & Neves, 2008, p. 3). As
transformacdes na natureza da relacdo entre os trabalhadores e o seu local de
trabalho, das relacées humanas nesse contexto e das formas de aprendizagem
associadas ao exercicio do trabalho fazem com que a pertinéncia, as necessida-
des e as motivacdes projetadas nas situacdes de carater formativo ultrapassem
os aspetos técnicos e tecnoldgicos para abranger as questdes comunicacionais
e interrelacionais, que interferem na qualidade do trabalho coletivo e no desen-
volvimento de organizacdes de carater qualificante (Garvin, 1993; Lopes, 2000;
Wittorsky, 1998; Zarifian, 1992).

As novas configuracdes do trabalho e das relacdes interpessoais nesse contexto
protagonizam uma transformacéo da empresa enquanto espaco social, com um
impacte fundamental na construcdo das identidades profissionais (Dubar, 1997;
Sainsaulieu, 1977, 2001) e enquanto espaco formativo, determinante nos processos
de desenvolvimento de saberes e competéncias (Canario, 2000, 2003; Le Boterf,
1994, 2001; Malglaive, 1995).



A tendéncia para que o conhecimento e os saberes profissionais de suporte
as evolucdes dos sistemas produtivos e organizacionais estejam cada vez mais
inscritos na complexidade das relacGes pessoais, profissionais e sociais que
se estabelecem dentro do espaco das empresas, contribui para que estas vdo
ganhando o estatuto de agentes formativos e sociais de largo espectro, com
um papel preponderante nas configuracdes da formacado pessoal e profissional
continua (Malglaive, 1995; Sainsaulieu, 2001). Em simultaneo, as acdes de for-
macao continua que se desenvolvem no interior das empresas séo “portadoras de
processos transformadores e de mudancas organizacionais suficientes para que
as possamos incluir no nimero de vias privilegiadas do desenvolvimento social
das empresas contemporaneas” (Sainsaulieu, 2001, p. 401), estabelecendo-se
uma relacéo de reciprocidade e de influéncias entre a empresa/o trabalho e a
formacao, sobretudo no que diz respeito aos processos de desenvolvimento
de competéncias e saberes pensados para a adaptacdo e/ou antecipacdo da
mudanca (Barbier, 2009).

De entre os fatores que influenciam o tipo de investimento na formacao
dos trabalhadores, a dimensdo das empresas é um dos que mais impacte tem
(Almeida et al., 2008; Almeida & Alves, 2014; Alves, 2000; Estévdo, Gomes,
Torres, & Silva, 2006). Cardim (2005) argumenta que néo sé este fator interfere
diretamente no tipo de praticas de gestédo dos recursos humanos, como determina
arelacdo que se estabelece entre a gestdo das pessoas e a gestdo da formacéo,
refletindo uma maior ou menor preocupacdo com as questdes técnicas e/ou
humanas, tanto na formacdo como no trabalho. A maior incidéncia da formacéo
aparece relacionada com a maior dimensé&o das empresas também na medida em
que estas estdo normalmente mais envolvidas com as evolucdes tecnoldgicas
(Nisar, 2004), que carecem de um acompanhamento mais premente ao nivel dos
postos de trabalho, da organizacdo e da especificidade das atividades que estao
relacionadas com a integracdo dessas tecnologias. Assim, um uso intensivo de
recursos e ferramentas tecnologicamente avancados, como é o caso do sector
de construcdo automdvel, requer mais formacédo especializada e numa légica
mais continuada, do que uma utilizacdo menos exigente de meios tecnoldgicos.

Ora, o investimento feito em formacao, nomeadamente pelas empresas que
a definem como prioridade estratégica com vista a suportar os seus processos
de crescimento em articulacdo com os modelos de producéo e de organizacdo
do trabalho que preconizam, é o resultado da conviccdo de que esse serd mais
um meio para alcancar os seus objetivos futuros (Caspar, 2011). Dito de outra
forma, a politica de formacado numa empresa justifica-se pelo contributo que a
empresa acredita que a formacdo pode dar em termos de eficiéncia e de eficacia
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organizacional. Segundo esta légica, as iniciativas de carater formativo ndo surgem
como atividades isoladas. Elas estdo integradas num processo global de gestdo da
organizacdo e dos seus recursos humanos (Meignant, 1999). Conforme salientam
Almeida e Alves (2014), a grande questdo ndo é a de reconhecer a importancia
da formacédo no desenvolvimento das pessoas e dos contextos organizacionais,
mas de discutir as finalidades das politicas e praticas de formacdo das empresas
em articulacdo com as caracteristicas das dindmicas geradas entre a formacéo e
as atividades de trabalho.

Inscrita neste cenario, a formacdo continua deixa de ser encarada como com-
plementar, corretiva ou de reciclagem relativamente as fases iniciais de formacao
(Malglaive, 1995), na medida em que a empresa se preocupa com o desenvolvimento
de determinadas competéncias que estéo orientadas para o seu modo particular de
organizacdo do trabalho. A formacao profissional continua devedora desta légica
é encarada como um processo fulcral para o desenvolvimento dos trabalhadores,
que, por sua vez, esta intimamente relacionado com a necessidade de dar resposta
as exigéncias decorrentes da estratégia organizacional em articulacdo com o seu
modo particular de funcionamento, numa dialética que pode assumir um carater
transformador.

Nesta perspetiva, o modelo linear e cumulativo de formacéo, tipico do modelo
escolar (Canario, 2000), deixa de fazer sentido uma vez que o saber e o fazer passam
a estar encadeados e submergidos num contexto real, e ndo simulado, a partir de
situacdes concretas, e ndo hipotéticas. Melhor dizendo, uma vez que as situacdes
formativas em contexto de trabalho sdo determinadas, em boa parte, pela procura de
solucBes para problemas concretos, esta pratica é pouco compativel com a adocao
de légicas emanadas do modelo escolar, mais centrado na formacdo em conteldos
predeterminados, que permanecem demasiado distanciados das situacdes de traba-
Ilho para conseguirem articular, de forma efetiva, as teorias e as praticas, os saberes
com os modos de fazer.

Em contraposicdo, a formacédo integrada, que articula saberes de acdo com
saberes tedricos, passa necessariamente pela utilizacdo dos recursos experien-
ciais dos trabalhadores, numa légica endogédmica, enquanto eixo aglutinador das
aprendizagens a realizar, o que podera tornar-se visivel através das estratégias
de inscricdo dos saberes prévios dos individuos nas atividades de formacéo.
Potencialmente, esta l6gica de formacéo reline condices para que o know-how
dos trabalhadores seja contemplado pelo ato formativo, numa légica de inter-
pelacdo (Correia, 2003).

Esta dindmica potencia o desenvolvimento de processos de reflexdo sobre a
acdo como estratégia de construcdo de novos saberes (Argyris & Schon, 1974, 1978;



Schon, 1983; Wittorski, 1998) associados as respostas complexas que véo sendo
encontradas na relacdo que a formacéo estabelece com o trabalho, nomeadamente
ao transforma-lo em contetido central da formacao. Este envolvimento favorece o
surgimento de novas propostas e formalizacées que permitem “integrar o informal
e o relacional com o formal, ja ndo de uma forma cumulativa mas interpelante”
(Correia, 2003, p. 31).

Na construcdo do seu espaco formativo, algumas empresas definem os seus
dispositivos e programas de formacdo, que tém como ténica fundamental o
didlogo entre os referenciais da prdtica e os referenciais da formacdo, a partir de
novas formas de pensar a producdo e que passam atualmente pelo desempenho
de funcdes numa légica de coletivo, de flexibilidade e de polivaléncia, o que sig-
nifica que também se exigem novas formas de pensar a formacdo (Kovacs, 1998,
2005). Este cenario promove a (re)aproximacao entre a formacao e as situacdes
de trabalho, na consciéncia de que "o exercicio do trabalho &, ele préprio, produtor
de competéncias”, pelo que é necessario “p6r em causa a separacao tradicional
entre situacdo de trabalho e situacdo de formacao” (Barbier et al., 1991, p. 94),
reconhecendo o potencial formativo das situacdes de trabalho, traduzido em
modalidades formativas centradas na producéo de saberes e competéncias em
situacdo. Considerando que investir em formacao, para uma empresa, é inscrevé-la
no seu desenvolvimento estratégico, Carré e Vidal (1988, p. 44) defendem que
essa atitude decorre de um entendimento “da formacdo como vector de mudanca
na direccdo impressa por uma vontade estratégica afirmada, e ndo jad como uma
funcado marginal da empresa”.

Opcoes metodologicas

A investigacao realizada inscreve-se numa abordagem de cariz qualitativo e
naturalista e visa compreender as finalidades e os objetivos da formacdo ministrada
no Centro de Treino da Producdo de uma grande empresa multinacional do sector
automavel. Para a prossecucdo deste objetivo, a opcdo metodoldgica recaiu sobre o
método do estudo de caso intrinseco (Stake, 2012), tendo sido mobilizado um leque
diversificado de técnicas de recolha de dados. O quadro abaixo apresenta as técnicas
de recolha de dados utilizadas e o tipo de corpus empirico produzido:
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Quadro 1
Técnicas Centrais e Complementares de Recolha de Dados e Corpus Empirico
Técnicas centrais de recolha de dados Corpus empirico
Observacao néo participante in loco de sete médulos de Diario de Campo
formacdo, com a duracao total de 117 horas Registo de acdes, interacoes,

opinides e perspetivas; dados

sobre 0 espaco, 0os meios e

Observacéo participante em quatro médulos de formacao,
0s métodos; impressdes e

com a duracéo total de 101 horas
reflexdes sobre a organizacéo e o

desenvolvimento da formacédo

Técnicas complementares de recolha de dados Corpus empirico

Dados de caracterizacéo do perfil

Inquéritos por questionario aos:
dos formadores

- Formadores de todos os mddulos observados (11)

- Formandos das sess6es onde foram realizadas as o
Dados de caracterizacéo dos

observacdes nédo participantes

formandos
Entrevistas semidiretivas de explicitacéo: Dados relativos aos percursos
Coordenador do Centro de Treino da Producéo profissionais e formativos, modos
dois formadores do Centro de organizacdo e funcionamento

do Centro de Treino da Producéo,
metodologias da formacéo e
articulacdo com a producéo/

empresa

Recolha documental Documentacéo oficial interna
Planos de missé&o e objetivos da
empresa; planos de formacao e
balancos de execucdo dos RH e
do Centro de Treino da Producao;
dados operacionais; notas das

reunies

A andlise dos dados foi baseada nas orientacées metodoldgicas avancadas por
Bogdan e Bicklen (1994), Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (1994), Stake (2011,
2012) e Bardin (2014). A Iégica holistico-interpretativa, que esteve subjacente a
todo o processo de recolha e anélise, implicou uma mesticagem, ndo sé de técnicas
de recolha, como também de anélise dos dados, pelo que a natureza qualitativa do
estudo nao excluiu alguns elementos de analise quantitativa, nomeadamente no



que diz respeito aos dados operacionais da formacéo, decorrentes sobretudo das
técnicas complementares de recolha de dados.

No que diz respeito a anélise dos dados decorrentes da observacéo, o Diério de
Campo - corpus empirico central da investigacdo - foi sujeito a uma anélise tematica
categorial, tal como Bardin (2014) propde. Numa légica indutiva e holistica, a catego-
rizacdo e interpretacdo dos enunciados do Didrio tiveram também em consideracdo
os dados emanados das restantes técnicas de recolha e anélise, consideradas como
técnicas secundarias e aplicadas enquanto procedimentos de recolha cirurgica de
dados, que dificilmente seriam evidenciados e coletaveis através da observacao
direta dos atos da formacéo.

Neste sentido, o processo de triangulacéo teve uma dupla dimensao, na medida
em que se cruzaram as pistas de interpretacdo emergentes de diferentes fontes e
técnicas de recolha e anélise, nomeadamente para a anélise de conteldo do Diério
de Campo e das entrevistas semidiretivas, para além da triangulacdo das inferén-
cias e resultados das diferentes fontes de dados entre si. Concomitantemente, o
objetivo de diversificar as técnicas de recolha de dados decorre das questdes que
normalmente se colocam sobre a validade e fiabilidade de estudos do foro quali-
tativo, correspondendo a uma necessidade metodoldgica de cruzar informacdes,
percecdes e interpretacdes, no sentido de as ir confirmando ou contestando. Assim,
o procedimento multimetodoldgico favoreceu a construcdo de uma matriz de leitura
intercruzada e coerente dos dados, bem como a triangulacéo e validacdo de dados

(Stake, 2012) até a sua saturacao.

Apresentacao dos resultados: o Centro de Treino da Producao
como uma réplica do sistema de producao

O Centro de Treino da Producdo (CTP) é uma estrutura interna de formacao
continua que depende, em termos organicos, do departamento de producdo. Esta
dependéncia organica define, desde logo, uma das caracteristicas estruturantes
da formacdo ministrada: a sua forte articulacdo com o sector produtivo da fabrica.
A relacdo fusional que se estabelece entre producao e formacao esta patente na
autonomia de que o Centro goza relativamente ao Departamento de Recursos
Humanos e a dependéncia estrutural que estabelece com a Producédo, bem como

na sua localizacao fisica, nas suas finalidades e objetivos.
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Caracteristicas do espaco do Centro de Treino da Producao

Agquando da sua criacdo, no inicio de 2009, o espaco fisico do CTP tinha cerca
de 730m? e aproveitava instalacdes ja existentes na empresa para outras finalidades.
O crescimento do volume da procura e das atividades de formacéo do Centro, bem
como a natureza dos recursos fisicos envolvidos em algumas dessas atividades, que
exigem uma area consideravel, ditaram a necessidade de aumentar e remodelar o
espaco destinado a formacéo. O processo de reestruturacéo do Centro implicou o seu
alargamento (em termos fisicos e humanos) e realocacdo, passando a ocupar mais
de 900m?. Assim, desde 2010, funciona num espaco especificamente reconfigurado
para a sua existéncia, situando-se numa zona contigua a linha da montagem final e
da inspecéo final das viaturas produzidas na fébrica.

O espaco fisico do CTP estéa dividido em quatro areas: uma sala para o trabalho
pedagdgico e administrativo da equipa de formadores; duas salas que os formadores
designam por salas tedricas ou da formacdo tedrica; uma zona de formacdo pratica,
que ocupa a maior parte do espaco fisico (cerca de dois tercos); e uma oficina de
trabalho, onde a maioria dos meios técnicos e equipamentos utilizados na formacéo
séo (re)construidos pela equipa de formadores, a partir de pecas disponibilizadas
pela Area de Producio da fébrica.

O espaco da formacdo prdtica corresponde a uma superficie ampla projetada
para a realizacao de atividades que, direta ou indiretamente, permitem reproduzir
diversas operacdes e postos de trabalho da fabrica. Os materiais disponiveis sdo
diversificados e contemplam as necessidades da formacéo como se do trabalho
se tratasse. Concretamente, existem bancadas de trabalho, equipamentos técni-
cos e tecnolégicos, ferramentas, componentes de automdveis, carros de treino,
estruturas robotizadas (que reproduzem o movimento dos carros nas linhas) e
computadores de apoio a formacéo.

Como a formacao, nas palavras de um formador, “tem de reproduzir o melhor
possivel aquilo que se faz na linha, sendo néo interessa para grande coisa”, o espaco
e 0os meios didaticos sdo concebidos de forma a reproduzirem, o mais fielmente
possivel, as condicdes existentes na linha de producéo, refletindo a forte relacédo que
se pretende estabelecer entre as atividades formativas e as situacdes de trabalho.

Missao e objetivos do Centro de Treino da Producao: formar para
os conceitos metodicos e desenvolver competéncias técnicas

O Centro de Treino da Producéo apresenta-se como uma estrutura de formacao
de natureza eminentemente prética, responsavel por promover a aquisicdo e o aper-



feicoamento dos conceitos metddicos associados ao sistema de producéo lean* do
Grupo Automével que gere a multinacional e as competéncias técnicas relacionadas
com o exercicio de algumas das atividades-chave do trabalho da producéo, com o
intuito, como refere o Coordenador do Centro, “de passar os conceitos do sistema
de producéo a todos os niveis”. E precisamente porque a formacéo deve “passar
os conceitos do sistema de producéo a todos os niveis” que ela se destina a toda
a populacdo da empresa, numa légica transversal que favoreca a constituicdo de
grupos multiprofissionais e multifuncionais, oriundos de zonas e funcdes distintas
da empresa, como todos os atores entrevistados foram unanimes em referir.

A formac&o do CTP caracteriza-se, segundo a concecdo da empresa expressa em
documentacdo disponivel internamente (como é o caso dos cartazes afixados no préprio
espaco fisico do CTP) e pela voz do Diretor de Producéo, por uma “atitude formativa
fundamentalmente experimental e instrumental, Iidica e tendencialmente nao formal”,
que promova a “alianca entre os conceitos, a observacdo e os movimentos”. Conforme
refere o mesmo interlocutor, a relacdo intima que se pretende fomentar entre a forma-
cdo e o trabalho é estratégica, na medida em que pretende originar um “processo de
questionamento em equipa a partir de situacdes reais e a formulacdo de novas orien-
tacdes concretas para a pratica profissional”, numa légica de melhoria continua. Estas
linhas gerais de orientacdo para a formacao significam que o CTP pretende assumir
um papel central no aperfeicoamento das competéncias profissionais, bem como na
articulacéo entre o exercicio do trabalho e os fundamentos ideoldgicos e conceptuais
do método de organizacdo e producdo implementado na empresa.

Se, por um lado, esta perspetiva sobre 0 modo como os processos de aprendiza-
gem se articulam com o exercicio do trabalho - nomeadamente ao sustentar os seus
processos de melhoria na reflexdo sobre as acées implicadas nesse exercicio -, enfocam
um tipo de relacdo entre as teorias e as praticas tal como as Teorias da Acdo de Argyris
e Schon (1974, 1978) a problematizam, em simultaneo também reconvocam o ques-
tionamento levantado por Berton (1996) relativamente aos objetivos com que essa
relacdo é estabelecida, tendo em conta o posicionamento/direcionamento assumido
pelas atividades da formacéo - nas, pelas ou a partir das situacoes de trabalho.

No caso da formac&o do CTP, e ndo se tratando de uma formac&o desenvolvida
nas situacdes de trabalho, uma vez que, embora haja uma confluéncia do espaco fisico

4 Afilosofia de organizacéo dos processos de trabalho designada por lean production teve origem no Sistema
Toyota de Producao, que influenciou varios sistemas de producéo na industria automdvel e se tem alastrado
a diversos setores de atividade. Lean significa leve, magra ou enxuta, por oposicdo a producdo em massa tipica
do taylorismo/fordismo (Kovéacs & Castillo, 1998), reportando-se a otimizacdo dos resultados através da
rejeicdo de tudo o que é supérfluo nas vérias etapas dos processos de gestéo e producéo de bens e servicos.
A esséncia deste sistema de producdo é a procura da diminuicdo do peso dos desperdicios e da prépria
organizacédo, procurando, desse modo, alcancar niveis mais elevados de produtividade e competitividade.
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e organizacional, ha uma distincdo dos tempos e espacos de ambas, observa-se que
ha a intencdo de que a formacédo seja definida pela e a partir da observacéo, reflexao
e questionamento das situacdes de trabalho, tal como foi assumido pelo Diretor de
Producdo. Esta concecdo de formacao, baseada no que Berton (1996) designa por
converséao do referencial das prdticas em referencial de formagéo, tem subjacente um
processo de formalizacdo dos saberes e dos contelidos do trabalho para que estes
possam ser a base da melhoria profissional, e estad na origem do que parece ser um
circulo virtuoso entre trabalho e formacdo, em que ambos se influenciam mutua-
mente e a que o Diretor de producdo da expressao nos seguintes termos: “processo
de questionamento em equipa a partir de situacdes reais e a formulacdo de novas
orientacBes concretas para a pratica profissional”.

Do até aqui exposto, sobressai a ideia de que a intervencdo do CTP tem como
missdo desenvolver uma formacdo predominantemente pratica e virada para o
aperfeicoamento do exercicio do trabalho - dominio das competéncias técnicas -,
enquanto consolida uma orientacdo conceptual de acordo com a matriz do sistema
de producdo da empresa - dominio dos conceitos metddicos. Ao apostar nestes dois
dominios, o CTP desempenha, segundo o Diretor de Producdo, um papel central na
estratégia prosseguida pela empresa para alcancar um “desenvolvimento sustentavel”,
o “aumento de produtividade” e a “melhoria das condicées de trabalho”, através do
desenvolvimento de atividades de formacéo focalizadas nos conceitos e técnicas
de trabalho associados ao modelo de producéo que regula o trabalho na empresa.

A informacé&o contida nos cartazes informativos e em documentacéo institucio-
nal disponibilizada aos formandos durante a formacdo observada suporta o tipo de
intervencado enunciada pelo responsavel pela Producdo e permite elencar os principais
objetivos deste Centro:

*  Criar uma linguagem unica e um entendimento comum para a implementa-
cado do sistema de producédo, tendo como objetivo o sincronismo e o valor
acrescentado;

*  Permitir um suporte sistematico ao KVP Kascate® através de um amplo e
gradual desenvolvimento de competéncias em todos os niveis da hierarquia;

= Assegurar continuamente o trabalho com standards nos processos organi-
zacionais sob o ponto de vista do trabalho de equipa, com o objetivo de se
alcancar e manter um desenvolvimento sustentavel para assegurar a com-
petitividade e simultaneamente os postos de trabalho (2 de maio de 2011).

5 Designacéo do sistema de melhoria continua concebido e desenvolvido na empresa, em que as acdes
de melhoria decorrem da reflexdo sobre as atividades do trabalho e sdo implementadas em cascata.



Explicitados noutros termos, os objetivos do Centro de Treino da Producéo
assumem uma dimensao estratégica, tal como anunciado pelo diretor da Area de
Producéo e pelo coordenador do Centro, concretamente porque estabelecem uma
relacdo de interdependéncia entre a formacdo e a consolidacdo do sistema produ-
tivo da empresa. Neste sentido, o conjunto de objetivos apresentados focaliza-se
na criacdo e consolidacdo de uma “ linguagem comum”, expressao que é sindnima
de uma outra, encontrada nos referenciais de formacéo do CTP, a de “consciéncia
comum”, em torno do modelo de producéo preconizado e que explica o facto de a
formacao ministrada ndo se destinar exclusivamente aos trabalhadores da producao.

E nesta linha de reflexdo que se enquadra o registo do Dirio de Campo que aqui
se transcreve, que pretende exemplificar o modo como este objetivo do Centro foi
evidenciado na formacao:

Foi feita uma breve exposicdo com o objetivo de caracterizar o Grupo
Automdével, os seus objetivos e missdo a médio prazo, o sistema de
producéo, alguns conceitos de melhoria continua - como os 5S, tipos
de desperdicio, nocdes basicas de otimizacéo e de standards. Esta
parte da formacdo durou cerca de TH30.

Apds uma série de sessdes de formacdo observadas, concluo que em
todas esta é a chave que abre os trabalhos da formacao, passando
depois para as atividades préticas, tentando associar alguns concei-
tos apresentados a essas praticas, implementando-os nos exercicios
(Diério de Campo, 18 de novembro de 2011).

E igualmente nesta linha de intervenc&o que o coordenador do Centro se refere a
importancia de incorporar a dimensao conceptual do sistema de producdo em todas

as formacdes desenvolvidas:

Porque, apesar de a formacé&o ser maioritariamente técnica, passam-
-se aqui muitos conceitos que sdo conceitos que sdo utilizados pela
organizacdo e que sdo conceitos estratégicos. E que € isso que se tenta
incutir nas pessoas, portanto, convém nés estarmos alinhados com
aquilo que é o pensamento da chefia, porque sendo depois podemos
estar a ir por um caminho errado. Dai que se faca isso no inicio da
cada formacéo (Coordenador do CTP).

Neste enunciado sobressai a relacdo estratégica existente entre a formacao e
os conceitos do sistema de producdo, bem como a articulacdo que pretende ser
feita entre os conceitos desse sistema e a dimens&o técnica (do trabalho e da for-
macdo), com a intencéo de “incutir nas pessoas” um determinado “pensamento” e

“caminho”. Esta estratégia para a formacao ilustra a emergéncia de uma visdo da
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formacdo em contexto organizacional como lugar de socializacdo, tal como defende
Dellobe (1996), através de dispositivos de formacéo cada vez mais integrados no
funcionamento das empresas e cuja missdo extravasa os objetivos mais tradicionais
da formacdo, ligados a transmissao, aquisicao e desenvolvimento de saberes tedricos
e/ou competéncias profissionais.

Nesta ldgica, a formacdo do CTP tem um papel fundamental na promocéo do
acesso de todos os trabalhadores ao conhecimento que define a cultura (de producéo)
da empresa, ao mesmo tempo que se propde desenvolver os saberes e competéncias
individuais e coletivos dentro da organizacéo (Parente, 2006). Com efeito, o desen-
volvimento dos processos formativos, em contextos organizacionais, integra-se em
pressupostos ideoldgicos e epistemoldgicos mais amplos, tal como Fabre (1994)
salienta. Neste contexto especifico, e uma vez que a formacdo ndo ocorre num vazio
social (Bonvalot, 1989), as respostas formativas do CTP sdo modeladas de acordo
com as especificidades organizacionais, fortemente devedoras dos principios em
que se baseia o sistema de producéo.

Dando uma atencéo particular as acées de melhoria continua, ha nos objetivos do
Centro um apelo ao desenvolvimento de situacdes de formacdo que desencadeiem
acoes de melhoria que sejam transferiveis para o exercicio do trabalho no sentido de
Ihes acrescentar valor, como é caracteristico das organizacdes lean® (Kovacs, 1998;
Lopes, 2000). Coerentemente, a énfase nos processos de melhoria continua é feita
em simultdneo com o reforco da necessidade de estabilidade (os standards) nos pro-
cessos de trabalho. Nos objetivos enunciados (assim como nas praticas formativas
observadas) esta explicita a intencdo de dotar os trabalhadores de competéncias de
trabalho em equipa direcionadas para os processos de normalizacdo ou estandardi-
zacdo que convocam os sistemas de melhoria continua de influéncia lean.

Salienta-se também a ldgica de mutuo beneficio, explicita no Ultimo dos obje-
tivos enunciados - assegurar a competitividade e os postos de trabalho -, em linha
com a matriz de influéncia do modelo de producdo, numa mensagem que reforca a
importancia da criacdo de um objetivo final comum a ambas as partes: “alcancar e
manter um desenvolvimento sustentédvel”. Trata-se de estabelecer uma relacdo de
interdependéncia e de compromisso, entre empresa e trabalhadores, mas que ndo
deixa de gerar algumas tensdes, como a relatada a seguir:

6 Sobre a transferéncia de acdes de melhoria encontradas nas atividades de formacéao para o exercicio do
trabalho, pode ler-se nas notas de campo: “O formador informa o grupo que é frequente o departamento
da Engenharia Industrial pedir estas SABs [Folhas de Trabalho Standard] ao CTP, sobretudo as imagens
captadas, mas também as ideias. Dessa forma, tem uma base para construcdo de SABs ainda mais espe-
cificadas.” (11 de novembro de 2011). Note-se que o instrumento a que se faz alusdo tem como objetivo
explicitar e melhorar (no sentido da sua otimizacdo) os passos de execucéo das tarefas do trabalho na linha.



Ao final de cerca de 30 minutos, os formandos tinham redefinido a
organizacao da sala, redistribuido as funcdes de trabalho e eliminado
dois postos de trabalho. Dos cinco operadores iniciais ficaram trés,
0 que também originou o comentario de que “isto é uma tatica para
eliminar postos de trabalho” (Diario de Campo, 8 de junho de 2011).

A procura desse compromisso articula-se com o apelo a construcédo da identidade
dos trabalhadores, expressa nos objetivos do Centro como a necessidade de criar
uma “linguagem comum”, que passa pela participacdo esclarecida (a luz do sistema
de producéo) nos processos de melhoria continua. Esta visdo sobre a construcao de
uma matriz de “entendimento comum”, que associa os processos de compromisso
e de identidade, aproxima-se da perspetiva de Nonaka (2007) sobre as formas de
evolucdo do conhecimento organizacional, bem como das teorizacdes de Argyris
(1977) e Argyris e Schon (1974, 1978), no que diz respeito a ligacdo estreita que se
estabelece entre o desenvolvimento das acdes e do saber dos individuos e o cres-
cimento da organizacdo como um todo, ancorada em processos de reflexdo sobre
a acado no trabalho.

A dupla dependéncia da formacgao do sistema produtivo

Segundo o coordenador do Centro, os objetivos do plano de formacao sao “defi-
nidos anualmente (...) pela &rea da Engenharia Industrial””, a qual o CTP “pertence”
e contemplam até as “40 000 horas de formacdo”. No entanto, estas 40 000 horas
de formacao previstas anualmente ndo correspondem a totalidade da formacao a
que os trabalhadores tém acesso, como se verifica no Quadro 1. O diferencial é da
responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos e assegurado, maiorita-
riamente, por uma academia de formacao externa a empresa.

7 A designacdo oficial da Area de Producio da empresa era, & data da realizacdo do estudo de campo,
Area da Engenharia Industrial & Gestdo Optimizada.
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Quadro 2
Evolucdo do Numero de Horas de Formacao e de Trabalhadores Envolvidos
Horas de formacéo Horas de formacéo realizadas  Numero de trabalhadores
Ano realizadas pelos pelos trabalhadores da empresa  que realizaram formacao
trabalhadores da empresa no CTP no CTP
2010 176.305 44.929 1928
20M 97.865 42943 4836
2012 121.762 69.684 5043
Totais 395.932 horas 157.556 horas 11.807 trabalhadores

Fonte: Centro de Treino da Producéo e Departamento de Recursos Humanos

A anélise do Quadro 2 revela-nos alguns aspetos importantes que, por econo-
mia de espaco, nos limitamos a enunciar: o elevado niimero de horas de formacao
realizadas pelos trabalhadores da empresa, ainda que sujeito a fortes oscilacdes
anuais; o peso crescente da formacao da responsabilidade do CTP, que no ultimo
ano corresponde a mais de metade da formacao total, e o nimero crescente de
trabalhadores que participaram nessa formacado. Destes dados ressalta a aposta
numa légica endogémica da formacado (Estévéo et al.,, 2006), fruto do peso que o
CTP assume, em 2012, enquanto principal promotor de oportunidades formativas
no quadro da empresa. E neste contexto que as 40 000 horas de formac&o previstas
anualmente para o CTP tém sido sistematicamente ultrapassadas.

A discrepancia entre as horas previstas e as realizadas merece uma atencao
especial na medida em que aponta, uma vez mais, para a dependéncia entre as
dinamicas da formacéo e as do trabalho. O coordenador do Centro faz aluséo a
esta dependéncia, enquanto elemento justificativo dos ajustamentos ao plano de
formacéo definido:

Sempre que nds temos pessoas disponiveis na producdo para forma-
cao, as pessoas vém. Mas também [tem a ver] com a identificacdo
das necessidades que a producéo de vez em quando identifica e nos
pede para ndés desenvolvermos novos médulos de formacédo (Coor-
denador do CTP).

A relacdo entre a producéo e a intervencdo do Centro de Treino é, como se
depreende pelas palavras do coordenador, fortemente determinada pelas necessidades
formativas requeridas pela Area de Producdo e pela disponibilidade das equipas de
trabalho para realizar formac&o. Nessa medida, o fluxo da linha de producéo é um
fator organizacional preponderante na gestdo da formacéo, com reflexos no volume
de horas de formacdo do Centro. Esta questdo mereceu uma atencao particular por
parte do coordenador, aquando da entrevista:



(...) eu posso dizer que temos vindo em crescendo, ndo porque tenha-
mos mais importancia, ndo porque tenhamos mais formacdo, mas sim
por causa dos altos e baixos que a nossa industria (...) tem (...). Eu
acho que a razdo do aumento de formacao aqui no CTP é uma mistura
de duas coisas, ou seja, a identificacdo de necessidades de formacéo
diferentes, e dai terem vindo mais pessoas, e também depois a razéo
dos altos e baixos (Coordenador do CTP).

Dito de outro modo, as oscilaces da producdo sédo encaradas como fatores
“naturais” de ajustamento do volume da formacéo, pelo que, como refere o coorde-
nador, quando ha “mais pessoas disponiveis para frequentar o CTP" isso decorre de
uma determinacdo da empresa em “baixar o volume da producao”, em virtude da
flutuacéo (os “altos e baixos") dos mercados que alimentam a industria automdvel.
Os formadores ofereceram uma visdo complementar sobre as razdes do crescimento
exponencial do volume de formacao, para além das previsdes feitas anualmente,

revelando mesmo alguma apreensao sobre os fatores subjacentes a esse crescimento:

Muito trabalhoso para nds, mau para a fabrica. (...) Porqué? Vai haver
um decréscimo de producao, vai haver um excedente de pessoas.
(...) Onde é que (...) o excedente de pessoas vird cair? Vira cair na
formacéo. O que é muito bom, o que é muito bom para nds e para as
pessoas, 0 que é mau para a fabrica. (...) Para termos um excedente
de pessoas em formacéo, algo corre mal na producéo (Formador 1).

Eu costumo, também costumo dizer as pessoas é: eu tenho a nocéo
que isto é uma fabrica de automdveis, ndo é uma fabrica de fazer
formacéo. (...) Se nds tivermos muita gente cd no nosso Centro de
Treino, para nds é bom, mas para a fabrica em si ndo é bom, porque
temos pouca producdo (Formador 2).

Apesar de a visdo do coordenador sobre o afluxo crescente de trabalhadores na
formacdo ser mais positiva, ndo Ihe sdo alheias as preocupacdes dos formadores,
assumindo que o equilibrio entre a producéo e a formacdo nem sempre é facil. As
questdes que se levantam, sobretudo na equipa de formadores, prendem-se com a
estabilidade da organizacéo e da estrutura de formacéo, na medida em que “100%
das pessoas” que trabalham no Centro tém a noc&o de que este funciona ao servico
da producéo. Conforme afirma o préprio coordenador, a gestao da producao e a sua
articulacdo com a formacédo é complexa: ndo sé “o CTP sé existe enquanto houver
formandos para o frequentarem” - pelo que é preciso que as equipas de trabalho
possam disponibilizar pessoas para a formacé&o -, como também o excesso de
trabalhadores em formacao é um indicador negativo sobre os niveis de producao
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da fabrica - com possiveis consequéncias na existéncia do préprio Centro. Um dos
formadores resume este paradoxo da seguinte forma:

Se nds tivermos muita gente cé no nosso Centro de Treino, para nds
é bom, mas para a fabrica em si ndo é bom, porque temos pouca
producdo. Se ndo temos ca ninguém no nosso Centro de Treino, a ... €
sinal que a fabrica esta a produzir bem, mas também é mau para nés
porque ndo temos formandos, logo também nao estamos ca a fazer
o papel para o qual a ... para o qual fomos solicitados (Formador 1).

O cruzamento e discussao destes dados reforcam a ideia de que existe uma rela-
cdo de dependéncia, mais do que de articulacdo, entre aquilo que séo as condicées
organizacionais (Parente, 2006), concretamente as exigéncias da Area de Producéo,
e a acdo formativa do CTP, configurando uma relacédo fusional entre o trabalho e a
formacdo. Com efeito, em nenhum momento a anélise dos dados aponta para que
o plano e necessidades de formacéo se estabelecam como uma prioridade relati-
vamente aos planos e necessidades da producado. Quer isto dizer que, de um modo
geral, a montante do plano de formacéo, da tipologia e frequéncia das formacdes
desenvolvidas pelo Centro estdo as exigéncias da producéo, que presidem a concecao
e concretizacdo do plano de formacao. As oscilacdes relativas as horas de formacao
desenvolvidas pelo CTP e as razbes apontadas para essas flutuacdes séo indicado-
res que dao corpo e visibilidade a este tipo de relacao, sendo que a jusante destes
indicadores se estabelece uma tensdo entre aquilo que sdo os objetivos da producdo
e os objetivos do Centro, manifestada, sobretudo, nos enunciados dos agentes que
assumem, no Centro, um duplo papel, os trabalhadores-formadores.

Assim, associada de forma direta as contingéncias da producao da fabrica, a con-
cretizacdo do plano de formacdo do CTP numa base anual corresponde a necessidade
de se adequar a previsdes de curto prazo. Os dados revelam que o planeamento e
gestdo da formacdo ndo s estdo fortemente dependentes da estratégia definida
pela empresa para a articulacdo entre a formacao e a producdo, como decorre, por
via dessa relacdo fusional, das flutuacdes do mercado e da indUstria automével, ou
dos seus “altos e baixos”, como refere o coordenador do Centro. Neste contexto, as
oscilacdes e tendéncias da formacdo - tanto a planeada como a realizada - resultam
das “dinamicas econdmicas, tecnoldgicas e organizacionais” (Almeida e Alves, 2014,
p. 10) que regulam a producéo flexivel orientada para uma ldgica lean.

Em suma, o plano de formacdo do CTP organiza a atividade formativa de acordo
com objetivos de curto prazo, em linha com o que os estudos de Almeida et al. (2008)
e Almeida e Alves (2014) registam como sendo as tendéncias paradigmaticas dos
planos de formacdo em grandes empresas nacionais, articulando-os com as osci-
lacBes dos niveis, necessidades e especificidades da producédo da empresa. Nessa



articulacéo, a concecdo e execucdo do plano de formacdo tem em linha de conta um
equilibrio entre uma componente mais conceptual da intervencdo do CTP - que aqui
se tem designado como o dominio dos conceitos metddicos associados ao sistema
de producdo - e a componente que procura garantir a melhoria do desempenho do
trabalho ao nivel operativo - ou seja, o dominio das competéncias técnicas.

Consideracoes finais

A concecdo e as finalidades das atividades formativas promovidas pelo CTP séo
reveladoras de uma indelével relacdo entre trabalho e formacao baseada numa légica
de interpelacao, onde os saberes profissionais e o know-how dos trabalhadores séo
incorporados no ato formativo. Neste sentido, ndo sé os referenciais das praticas
se convertem em referenciais da formacado, como se criam as condicdes para que a
empresa se apresente como conceptualizadora de formacdo e ndo mera consumidora,
privilegiando uma perspetiva endogamica das atividades formativas.

Ao apresentar como missdo o desenvolvimento de uma formacéo predominante-
mente pratica e orientada para o aperfeicoamento do exercicio do trabalho - dominio
das competéncias técnicas -, e para a socializacdo de todos os trabalhadores nos prin-
cipios lean que sustentam a matriz do sistema de producdo da empresa - dominio dos
conceitos metddicos -, o CTP contribui para o estabelecimento de uma relacdo fusional
entre producdo e formacdo. Com reflexo nas diferentes fases do ciclo formativo e
potenciadora de algumas tensdes no coletivo dos trabalhadores, esta relacéo esta
na origem de um circulo que se pretende virtuoso, em que as praticas profissionais
alimentam as formativas e estas, por sua vez, retroagem sobre o exercicio profissional.

Em jeito de conclusao, considera-se que o estudo destes fendmenos formativos,
que implicam uma articulacéo estreita entre a formacao e o exercicio do trabalho, é
fundamental para que se compreendam as praticas formativas em contexto empresa-
rial e as suas finalidades na aproximac&o que preconizam entre o mundo da formacéo
e o mundo do trabalho. Ainda que considerando as limitacdes comumente apontadas
aos estudos de caso, nomeadamente no que concerne a generalizacdo dos resultados,
este caso inscreve-se numa tendéncia para a expansao das atividades de formacéo
profissional continua associadas a evolucédo do tecido empresarial, designadamente
em grandes empresas, que importa analisar para compreender melhor, quer nas
suas virtualidades quer nas suas limitacdes, tanto mais que é reduzido o nimero
de investigacdes sobre o contributo efetivo das praticas de formacao profissional

continua em ambientes empresariais.
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Nesse sentido, este estudo de caso pretende contribuir para aprofundar a discus-
séo e expandir as possibilidades de interpretacéo sobre as problematicas em foco,
permitindo estabelecer pontes conceptuais (Stake, 2012) entre as questdes empiri-
cas singulares e um quadro tedrico alargado, nomeadamente no que diz respeito a
concecdes da formacéo profissional que se afastam da influéncia do modelo escolar.

Daqui decorre a pertinéncia de realizar investigacdes que analisem a articulacdo
entre a formacédo preconizada em contextos empresariais e as expetativas, saberes e
competéncias efetivos dos trabalhadores, bem como os efeitos destas modalidades
de formacéo sobre a competitividade econémica das empresas e o desenvolvimento

profissional e social dos trabalhadores, aspeto ndo desenvolvido no quadro deste estudo.
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