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REsSuUMO

Este artigo surge na sequéncia da minha tese de
doutoramento cujo objectivo incidiu na investi-
gacdo da avaliacio da aplicabilidade do sistema de
gestao de recursos humanos nipénico no tecido
empresarial portugués.

Procurou-se avaliar os resultados da competitivi-
dade nas empresas sem e com capital nipdnico,
quando utilizam o sistema de gestdo de recursos hu-
manos nipénico. Para a realizacdo deste estudo
foram utilizadas duas bases de dados: uma de na-
tureza econémica tratando o desempenho da pro-
dutividade empresarial nas perspectivas econdmica,
salarial e tecnoldgica, e outra sobre os padroes de
gestdo de recursos humanos adoptados pelas em-
presas utilizando o questionario como instrumento
de pesquisa.

Através de testes estatisticos foi verificado que as
empresas com capital nipénico competem uti-
lizando estratégias competitivas baseadas nos cus-
tos, na qualificacdo dos recursos humanos e pelo
progresso tecnologico.

PALAVRAS-CHAVE

Recursos Humanos, Produtividade Econdmica,
“Workonomic Index”, Progresso Tecnologico.
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ABSTRACT

This article arises from the investigation carried out
in my PHD Thesis, in which the main objective was
to evaluate the applicability of the Japanese human
resources system in the corporate environment in
Portugal.

It was intended to evaluate the competitiveness
results in companies with and without Japanese
capital, when the Japanese human resources sys-
tem is used. To carry out this investigation it was
used two databases: one with an economic pers-
pective, dealing with the performance of the cor-
porate productivity within the economic, salary
and technological; the other database was based
on the patterns of human resources management
used by the companies, using a questionnaire as
an investigation tool.

Based on statistical testing, it was verified that com-
panies with Japanese capital, act using competitive
strategies based on costs, human resources qualifi-
cation, and technological progress.
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INTRODUCAO

Como foi possivel a um pais desprovido de recursos
naturais, derrotado e destruido na segunda guerra
mundial, tornar-se, ja em 1968, na segunda maior
poténcia econémica do mundo? Muitas das res-
postas estio no funcionamento das empresas e so-
bretudo
efectivamente desempenharam o papel central na
promocao do desenvolvimento econémico e social.

nos seus recursos humanos que

S6 depois de se conhecer os tracos da sociedade e
cultura nipénica que tém uma importancia muito
peculiar no sistema empresarial japonés, ¢ que se
pode compreender a dimensao da relevancia dos re-
cursos humanos no sistema de gestao niponico.

A cultura nipénica estd sempre associada a cidade
de Quioto que foi a capital imperial de 794 a 1868,
sendo uma mistura de tradi¢do e de contempo-
raneidade. E onde estdo os mais famoso templos
budistas (1600) e santudrios xintofstas (250) do
Japao, que representam as duas grandes religides
professadas pelos japoneses. Sem conhecer Quioto,
onde se vive ainda a atmosfera do Japao feudal, é
muito dificil compreender o verdadeiro Japao.
Quando 14 estive apreciei como se misturam
tradicbes milenares com a mais avancada tecnolo-
gia, e como o sucesso do seu desenvolvimento adveio
da procura dessa constante fusao. Um exemplo ilus-
trativo € o respeito e a devocdo com que nas en-
tradas dos templos budistas e santuarios xintoistas,
0 mesmo japonés do computador reverencia os seus
deuses e antepassados como se fazia ha mil anos
atras. A complexidade e integridade perante os
valores supremos ajuda a compreender o compot-
tamento a varios niveis do homem de negdcios, do
tecnologico, do intelectual.

O Japio ¢ o paraiso da tecnologia mas nio esqueceu
os seus antepassados e as suas tradigdes, ¢ um pafs
onde a mais alta tecnologia convive com as tradi¢oes
ancestrais. Em Téquio, lado a lado com os neons
que iluminam a metrépole, vi os #kyo-¢, blocos de
madeira gravados com imagens do quotidiano dos
japoneses de ha muitos séculos, misturando-se cons-
tantemente tradicdes milenares com a mais avancada
tecnologia.

O contexto histérico japonés é muito peculiar. No
Pais do Sol Nascente, existe uma base sélida que nao
acontece nos outros pafses asiaticos, que consiste
num conjunto de valores introduzidos nas empre-
sas pelos antigos samurais (militares) quando
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tomaram o dominio das grandes empresas apos a
revolucao Meiji (1867-1868): respeito pela hierar-
quia, dever de lealdade, capacidade de tomar de-
cisdes de forma concertada entre os operarios
sindicato direccio, espirito de grupo, a demons-
tracao duma disciplina e energia excepcionais.

A cultura empresarial nip6nica constitui o elo de ligagdo
entre todos os membros da organizacio pro-
movendo um espirito de unido familiar. A palavra
shain (membro da empresa) reflecte esse sentido de
integracao do individuo no grupo, de partilha de res-
ponsabilidade e beneficios.

Os sistemas empresariais japoneses tém por isso um
caracter profundamente humanista, reconhecendo
o primado das pessoas sobre os factores materiais
de producio e rendimento. A gestdo das organiza-
cOes niponicas reflecte a importancia relativa dos re-
cursos humanos através da atribuicio de um
estatuto privilegiado a funcio pessoal.

O sistema de garantia de emprego vitalicio (Shushin
Koyd Seido) e o sistema de valorizagdo da antiguidade
(Nenkd Joretsu) como critérios para fixagao do salario
comegaram a desagregar-se progressivamente face
a necessidade de reformar a mao-de-obra e melho-
rar a formacao e o desempenho individual das em-
presas. Os gestores comegaram, deste modo, a
privilegiar o mérito dos recursos humanos por
oposi¢ao ao critério da antiguidade, ndo hesitando
em promover jovens e procurar individuos mais ca-
pacitados noutras empresas.

No Japio, a principal responsabilidade do departa-
mento de recursos humanos ¢ coordenar e contro-
lar a evolucio de todos os gestores e trabalhadores,
gerindo as suas carreiras em sintonia com as neces-
sidades da empresa. As decisoes dos gestores de re-
humanos podem
decisivamente a balanca do poder interno e a via de
crescimento no mercado. Em contraposi¢ao a na-
tureza descentralizada da generalidade das operacoes
nas empresas e grupos empresariais japoneses, a
funcao de recursos humanos é exercida com um ele-
vado grau de centralizacio. Esta dualidade descen-
tralizacdo operacional — centralizacdo da gestio dos
recursos humanos constitui uma das caracteristicas

cursos assim  influenciar

mais distintivas nas empresas niponicas. Decisdes
respeitantes ao recrutamento, formacao, gestio de
carreira e reforma sdo da responsabilidade exclusiva
do departamento de pessoal, por forma a assegurar
a completa integracdo dos membros da cultura or-
ganizacional. A prazo, a identificagdo dos objectivos
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individuais com os objectivos do grupo promove a
eficacia operacional e fortalece a competitividade da
empresa.

Outra das func¢Ges mais importantes do departa-
mento de recursos humanos é a gestao de formagao
cruzada da forc¢a de trabalho, um factor critico da
vantagem competitiva do Pais do Sol Nascente. Os
melhores executivos sao 0s que conseguem
aproveitar plenamente os talentos de todos, base-
ando-se nas suas capacidades. A comunica¢io aberta
¢ facilitada desde logo pelo costume japonés dos es-
critorios em espago aberto. O siléncio nio ¢ usado
para intimidar, mas para ganhar tempo para solicitar
e desenvolver estratégias de resolucido de algum
problema repentino. O desempenho de cada mem-
bro é tido em consideracdao, mas a prestacio do
grupo , isto ¢, a forte cultura de grupo que é com-
binada com um elevado grau de lealdade dos recut-
sos humanos, de maneira que os individuos estao
motivados a trabalhar para um objectivo comum,
partilhando informagdes e duvidas. E o desenvolvi-
mento das catrreiras inclui a passarem por varias
fungoes assim os gestores niponicos compreendem
diferentes perspectivas das varias fun¢oes dentro da

empresa.

O elemento central da forca de trabalho regular no
Japao é o Homem assalatiado (sarari-man). As pes-
soas sdo contratadas em funcio do seu “curticulum”
académico ou de qualidades pessoais e também
porque prometem que sio empregados leais cujos
talentos poderao ser adaptados as necessidades pat-
ticulares da organizac¢io sem os vicios de uma ex-
periéncia anterior. Em muitos casos, o emblema da
empresa ¢ usado na lapela do fato, refor¢cando a
identificacio do individuo com a organizacio.

O trabalho do sarari-man é contextual, requerendo
cooperagao, trabalho de grupo e participaciao em ind-
meras reunides. As funcoes individuais nao estiao
claramente definidas, pelo que compete a cada
membro identificar as tarefas a desempenhar na
seccao ou departamento. O espirito de entreajuda re-
forca a moral e a eficacia do grupo. O sarari-man chega
a trabalhar mais de 30 horas adicionais por més sem
remuneracao, incluindo fins-de-semana e feriados.

A garantia de estabilidade no emprego ¢ compen-
sada pela dedicacio total do sarari-man a empresa. A
seguranca emocional associada ao sentido de
pertenga a organizacao e a partilha de lucros na
forma de bénus bianuais reforcam a identificacao
do sarari-man com a empresa.
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A contratacao de reformados de unidades de maior
dimensdao possibilita a introducdo de novas
metodologias de trabalho e tecnologias provenientes
daquelas unidades a um preco reduzido, pois ape-
nas basta compensa-los da reducdo parcial na pen-
sao de reforma. No Japio, a responsabilidade social
da empresa para com os seus trabalhadores
prevalece sobre consideracdes econdémicas ou fi-
nanceiras. O espirito humanista das empresas
niponicas constitui um dos factores distintivos da
gestdo dos recursos humanos no Japao.

Um modelo de gestdo tem que respeitar os valores
do meio em que se insere. O Japao é um exemplo de
uma economia bem sucedida, dado ter conseguido
encontrar cabalmente um modelo organizacional
com a especificidade da sua cultura.

2. OBJECTIVOS

O objectivo da investiga¢io incidiu no estudo da
avaliacdo da dimensdo do sistema de gestio de re-
cursos humanos nipénico, nas empresas sem € com
capital japonés que operam em Portugal, no quin-
quénio 1998-2002, e também na avaliagdo dos re-
sultados da competitividade empresarial nestas
empresas.

Esta investigacdo procurou, partindo da formaliza-
cido de hipéteses que foram testadas através de
métodos estatisticos, responder ao objectivo princi-
pal “Avaliar a relacdo entre o sistema de gestio de
recursos humanos nip6nico e a competitividade em-
presarial, nas empresas sem e com capital japoneés
que operam em Portugal”.

As hipéteses que foram testadas e que procu-
raram estabelecer uma relacao entre o sistema de
gestao de recursos humanos niponico e os re-
sultados da competitividade empresarial, sao as
seguintes:

Hipoétese 1: O sistema de gestdo de recursos hu-
manos nipénico relativamente ao sistema de gestao
de recursos humanos tradicional conduz a uma mais
acentuada melhoria da competitividade empresarial
induzida pela produtividade econémica;

Hipoétese 2: O sistema de gestdo de recursos hu-
manos nipénico relativamente ao sistema de gestao
de recursos humanos tradicional conduz a uma mais
acentuada melhoria da competitividade empresarial
induzida pela produtividade salarial do factor
humano;
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Hipoétese 3: O sistema de gestdo de recursos hu-
manos nipénico relativamente ao sistema de gestao
de recursos humanos tradicional conduz a uma mais
acentuada melhoria da competitividade empresarial
induzida pelo progresso tecnologico.

Estas hipéteses foram testadas na avaliaciao das re-
lagdes causais entre as variaveis dependentes: Com-
petitividade Econémica (CE), “Workonomic Index”
(WI), Progresso Tecnolégico (PT), e a variavel in-
dependente Recursos Humanos (RH).

3. METODOLOGIA

Nesta investigacao, utilizei um modelo préprio, com
indicadores de natureza econémica ajustados aos
dados observados.

O sistema de gestao e o seu contexto envolvente foi
explicado, num modelo analitico, através de uma fer-
ramenta conceptual composta por uma variavel in-
dependentes (qualitativa) - Recursos Humanos. E
trés variaveis dependentes (quantitativas) - Compe-
titividade Econdémica, “Workonomic Index” e Pro-
gresso Tecnolégico.

O primeiro passo da metodologia consistiu na se-
lecgdo das empresas dos sectores electronico e au-
tomével que tinham os dados econdémicos de
conhecimento publico, ao longo do periodo de 1998
a 2002, a partir da informacdo tratada pela 1F4-
Processamento de Informacdes e divulgada pelo
Diario de Noticias na Revista DN - Empresas “As
1000 Maiores™.

O segundo passo foi a elabora¢io de um modelo in-
tegrado de avaliacdo da competitividade empresarial
que serviu de suporte as variaveis dependentes do
modelo. Nestas varidveis, a bordagem metodologica
trata o desempenho da produtividade empresarial
em trés perspectivas que sdo as seguintes:

m Perspectiva econémica da produtividade

Nesta perspectiva o efeito do desempenho da pro-
dutividade ¢ avaliado como factor redutor dos cus-
tos operacionais. A competitividade econémica (g),
traduzida na percentagem da variacio da produtivi-
dade econémica (f) com a taxa de variacao dos cus-
tos operacionais “per capita”(m), tem a seguinte
expressao:

g=(1+r-1)x 100
1+m

sendo,

t=(VAB /T)n— (VAB / T)o
(VAB/T)o

m = (CO/T) n— (CO/T)o
€O/ Mo

VAB - valor acrescentado bruto
CO - custos operacionais

T - numero de trabalhadores
n  -ano de avaliacio da competitividade
o0 - ano base para a avaliacio da competitividade

O valor acrescentado bruto (VAB) corresponde a
diferenca entre o volume de negdcios e os con-
sumos intermédios (matérias, fornecimentos e
servico externos e impostos indirectos). Os custos
operacionais sdo a soma dos custos das matérias,
fornecimentos e servigos externos, custos com pes-
soal e amortizacoes.

m Perspectiva salarial da produtividade

A produtividade salarial traduz-se no quociente do
VAB pelos custos com o pessoal (S). Na perspectiva
utilizada na investigacdo desenvolvida, a produtivi-
dade salarial ¢ avaliada com base no indicador
“workonomic index” (WI) que avalia a quota do valor
acrescentado gerado no negbcio, que fica liberto
para remunerar os factores de capital interve-
nientes na criacdo do VAB. Traduz-se no seguinte
indicador:

WI = (VAB - 1) x 100
S

m Perspectiva tecnoldgica da produtividade

HEsta perspectiva avalia a taxa do progresso tecno-
l6gico (Pt). Este indicador mede a eficacia com
que a economia combina os factores trabalho e
capital, com base na seguinte expressio:

Pt = gVAB — ¢T.c — g K (1-¢))
sendo,

gVAB - Taxa de variacao (g) do valor acrescen-
tado

¢T - Taxa de variacio (g) dos postos de trabalho
(T)

¢K - Taxa de variacio (g) do capital imobilizado
avaliado pela dota¢do contabilistica das amortiza¢oes
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¢ - Factor ponderador do capital e do trabalho,
traduzido pelo indicado da carga
(salarios/VAB).

salarial

Com base neste modelo foram calculados os in-
dicadores de competitividade empresarial, de cada
empresa, por ano, no perfodo de 1998 a 2002.

Por fim, foi feita 2 média de cada um dos indi-
cadores de competitividade empresarial por em-
presa, do periodo em estudo, que sdao os
resultados finais da competitividade.

O terceiro passo traduziu-se na elaboraciao de um
questionario, de forma a avaliar o nivel de de-
sempenho qualitativo do sistema de gestdo de re-
cursos humanos nipénico. E foi remetido as
empresas que, nos cinco anos compreendidos no
periodo 1998-2002, integraram, em todos os anos
desse periodo, a lista das 1000 maiores empresas,
de forma a obter uma base de dados contendo in-
formagao sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos mais relevantes nas empresas sem e com
capital nipénico.

O numero de empresas participantes foi de 55 das
172 empresas que satisfizeram o critério de se-
lecgao. Dessas, 20 sem capital nipénico e 35 com
capital nipénico.

A taxa de respostas alcancada esta em linha de conta
com os resultados obtidos em projectos interna-
cionais em que se verificou a participa¢ao de empre-
sas portuguesas (Hegewisch & Brewster, 1993:28),
que apresentam taxas de respostas para diferentes
paises europeus, variando entre os 10% e os 42%.

Para o efeito, foi calculado o gap desempenho-
importancia das questdes colocadas no ques-
tionario, numa escala numérica de 1 a 6 pontos,
(6 atributos respeitantes ao sistema de gestdo de
recursos humanos niponico e 6 atributos respei-
tantes ao sistema de gestdo de recursos humanos
tradicional). Das respostas dos questionarios obtive
dois indices de desempenho qualitativo, um cot-
respondente ao vector de atributos do sistema de
gestdo de recursos humanos nipénico e outro ao
vector de atributos do sistema de gestiao de re-
cursos humanos tradicional, nas empresas sem e
com capital nipoénico.

A wvariavel independente Recursos Humanos
mede o grau em que a empresa adopta politicas
activas de treino e formagio para melhorar a
eficacia do processo de planeamento do pessoal.
As questoes colocadas no questionario procu-
raram investigar a avaliacdo do desempenho e o
grau em que a empresa adopta politicas activas de
formacgao e treino; e técnicas de gestio como fotal
productive maintenance, empowerment € outsonrcing.

GRAFICO 1 a: Indicadores parciais do sistema de gestdo de recursos humanos nipénicoa nas em-

presas sem capital japonés
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GRAFICO 1b: Indicadores patciais do sistema de gestio de Recursos Humanos nipénico nas em-

presas com capital japonés
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A exploraciao dos dados do questionario (Grafi-
cos la e 1b) mostra que as empresas com capital
nipénico ddo uma importancia muito forte a for-
macdo interna avan¢ada que permite o ajusta-
mento espontineo dos diferentes postos de
trabalho uns aos outros sem intervencao da hie-
rarquia. O nivel médio de desempenho quantita-
tivo é de 55.74 pontos nas empresas sem capital
japonés e de 72.41 pontos nas empresas com cap-
ital nip6nico.

As empresas com capital nipénico valorizam mais
do que as empresas sem capital japonés, os
processos de trabalho em grupo em vez de pro-
mover apenas individuos, com 73.91 e 65.33 pon-
tos, respectivamente.

O sistema de valorizacao com base na antiguidade
também ¢é mais valorizado nas empresas com capi-
tal niponico (99.81 pontos), do que nas que nao
tem capital japonés (61.77 pontos).

Nas técnicas de gestdo #otal productive maintenance,
empowerment € ontsourcing as empresas com capital
nipénico valorizam com 65.43, 56.65 e 65.54 pon-
tos e as empresas sem capital com 60.73, 72.88 e
64.44 pontos respectivamente.

As empresas com capital nipénico dio um maior
nivel de importancia e de desempenho as praticas
especificas de gestdo niponica, do que as empre-
sas sem capital japonés.

Apbs a recolha e tratamento de todos estes dados
foi utilizado a técnica estatistica do coeficiente de

correlagao (r de Pearson), que permite determi-
nar a forca de associacido entre duas variaveis. Per-
mitindo desta forma a analise dos mecanismos de
causalidade entre o nivel de desempenho qualita-
tivo do sistema de gestao de recursos humanos
nipénico e sistema de gestdo de recursos hu-
manos tradicional (resultante do questionario), e
o desempenho quantitativo de competitividade
das empresas (resultante do modelo integrado de
avaliacao da competitividade empresarial).

A matriz da correlacio, traduzida no Quadro 1a,
mostra as relagoes de causalidade entre o sistema
de gestdo de recursos humanos nip6nico e a per-
formance da competitividade empresarial.

QUADRO 1: Resultados do coeficiente de cot-
relagdo entre o sistema de gestdo de recursos
humanos nipénico e os indicadores de compe-

titividade empresarial

Empresas com
capital japonés

Empresas sem
capital japonés

Competitividade 0.36 0.34
Econdémica
“Workonomic 0.46 0.34
Index™
Progresso 0.37 0.32

Tecnolagico

Fonte: Reis, Felipa (2000), Perspectiva do Desenvolvi-
mento Empresarial em Portugal com os Modelos Tipi-
cos de Gestdo Niponica, Tese de Doutoramento,
Universidade Tusfada.

4. CONCLUSOES

O estudo assegura evidéncias substanciais que o
sistema de gestao de recursos humanos nipénico
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exerce uma influéncia efectiva sobre a competitivi-
dade empresarial, nas empresas sem e com capital
nipénico. Os japoneses fomentaram modelos orga-
nizacionais de acordo com o seu meio envolvente e
cultural, realizando uma fusdao de métodos de gestao,
muitos deles extraidos do ocidente, com as suas
proprias tradi¢oes e valores culturais.

As principais conclusdes sao as seguintes:

A hipétese 1 ¢ valida nas empresas com capital
nipénico, porque a associacdo entre o sistema de
gestdo de recursos humanos nipoénico e o indi-
cador competitividade econdémica é mais alta, do
que a associa¢do entre o sistema de gestio de re-
cursos humanos tradicional e o mesmo indicador.
O que significa, que as empresas com capital
japonés competem utilizando estratégias compe-
titivas baseadas nos custos.

A hipoétese 2 ¢ valida nas empresas com capital
nipénico, porque a associacdo entre o sistema de
gestdo de recursos humanos niponico e o indi-
cador “workonomic index” é mais alta, do que a as-
sociacdo entre o sistema de gestdo de recursos
humanos tradicional ¢ o mesmo indicador. Isto
quer dizer, que as empresas com capital japonés
competem utilizando estratégias competitivas
baseadas na qualificacdo dos recursos humanos
(workonomic index).

A hipoétese 3 ¢ valida nas empresas com capital
nip6nico, porque a associacdo entre o sistema de
gestdo de recursos humanos niponico e o indi-
cador progresso tecnolégico é mais alta, do que a
associacdo entre o sistema de gestdo de recursos
humanos tradicional ¢ o mesmo indicador. Isto
quer dizer, que as empresas com capital japonés
competem utilizando estratégias competitivas
baseadas nas tecnologias.

Em conclusio, nas empresas com capital japoneés,
existe sempre uma relagio de causalidade entre o
sistema de gestao de recursos humanos nipoénico
e os indicadores de competitividade empresarial.
Apesar de muitos gurus da gestao afirmarem que
as empresas precisam de se centrar numa unica
base de vantagem competitiva, os japoneses por
tradicdo adoptam multiplas bases de vantagem
competitiva, talento esse que tém usado para flan-
quearem os concorrentes ocidentais.

Futuras investigacoes poderdo abordar a mesma
correlagdo entre o sistema de gestdo de recursos

humanos nipénico nas empresas sem e com capi-
tal japonés, que operam na Peninsula Ibérica.
Outra hipétese a investigar ¢ procurar outros in-
dicadores de competitividade empresarial que
possam rectificar estas hipoteses.
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